EMPLOYEE ENGAGEMENT AND SATISFACTION IN PUBLIC AND PRIVATE SECTOR by BRČINA, MARINA
 
 
UNIVERZA V LJUBLJANI 
FAKULTETA ZA UPRAVO 
Diplomsko delo 
ZAVZETOST IN ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH V JAVNEM IN ZASEBNEM 
SEKTORJU 
Marina Brčina 
Ljubljana, november 2018 
 
 
UNIVERZA V LJUBLJANI 
FAKULTETA ZA UPRAVO 
 
 
 
 
 
Diplomsko delo 
ZAVZETOST IN ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH V JAVNEM IN 
ZASEBNEM SEKTORJU 
 
 
 
 
 
 
 
Kandidatka:   Marina Brčina 
Vpisna številka:   04043845 
Študijski program:   Univerzitetni študijski program Upravljanje javnega sektorja 
prva stopnja 
Mentor:   izr. prof. dr. Janez Stare 
 
 
 
 
 
Ljubljana, november 2018
iii 
 
IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA 
Podpisana Marina Brčina, študentka univerzitetnega študijskega programa Upravljanje 
javnega sektorja prva stopnja, z vpisno številko 04043845, sem avtorica diplomskega dela 
z naslovom: Zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju. 
S svojim podpisom zagotavljam, da: 
 je priloženo delo izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela; 
 sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih uporabljam v 
predloženem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili; 
 sem poskrbela, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena v 
seznamu virov, ki je sestavni element predloženega dela in je zapisan v skladu s 
fakultetnimi navodili; 
 sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v 
predloženo delo, in sem to tudi jasno zapisala v predloženem delu; 
 se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata bodisi 
v obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerimi so tuje 
misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o avtorstvu 
in sorodnih pravicah, Uradni list RS, št. 21/95), kršitev pa se sankcionira tudi z ukrepi 
po pravilih Univerze v Ljubljani in Fakultete za upravo; 
 se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za predloženo 
delo in za moj status na Fakulteti za upravo; 
 je elektronska oblika identična s tiskano obliko diplomskega dela ter soglašam z 
objavo dela v zbirki »Dela FU«. 
 
Diplomsko delo je lektorirala: mag. Barbara Lipold, univ. dipl. splošna jezikoslovka. 
 
 
Ljubljana, 18.11.2018        Podpis avtorice: 
 
  
iv 
 
POVZETEK 
Zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih sta pomembna dejavnika pri  doseganju ciljev 
organizacije. Vsak zaposlen bi moral biti s stanjem in pogoji v organizaciji zadovoljen, saj bo 
posledično tudi bolj zavzet za delo. Diplomsko delo opozarja, na katere dejavnike, ki 
vplivajo na zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih, morajo organizacije posebno paziti ter 
predlaga rešitve, kako bi lahko stopnjo zavzetosti in zadovoljstva zaposlenih zvišali.  
Cilj diplomskega dela je analizirati in primerjati zavzetost in zadovoljstvo med javnim in 
zasebnim sektorjem, ugotoviti, kateri dejavniki so v posameznem sektorju najbolj 
problematični in s katerimi so zaposleni najbolj zadovoljni. Z analizo želimo ugotoviti, ali so 
zaposleni v zasebnem sektorju bolj zavzeti in zadovoljni kot pa zaposleni v javnem sektorju. 
Uporabljene so metoda analize, primerjalna metoda in statistična metoda. Uporabnost 
diplomskega dela se kaže predvsem v seznanitvi z dejavniki, ki vplivajo na zaposlene.  
Raziskava je dokazala, da so zaposleni v organizacijah javnega sektorja bolj zavzeti in 
zadovoljni kot zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja, saj imajo boljšo plačo, delovne 
pogoje, delovni čas, odnos z nadrejenimi, boljšo komunikacijo itd., poleg tega so pri delu 
srečni, zadovoljni in s ponosom povedo, kje delajo. Rezultati lahko pripomorejo 
organizacijam, da jih seznanijo z dejavniki, zaradi katerih so zaposleni nezadovoljni, in s 
tem, kaj prispeva k nizki zavzetosti v organizaciji. Organizacije morajo upoštevati mnenja 
zaposlenih in se truditi izboljšati težave, ki povzročajo nezadovoljstvo. 
Ključne besede: zavzetost zaposlenih, zadovoljstvo zaposlenih, dejavniki, javni sektor, 
zasebni sektor, organizacija.  
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SUMMARY 
EMPLOYEE ENGAGEMENT AND SATISFACTION IN PUBLIC AND PRIVATE 
SECTOR 
Employee engagement and satisfaction are important factors in achieving the goals of the 
organization. Every employee should be satisfied with the situation and with the conditions  
in organization, because they will consequently also be more engaged to work. Thesis 
wants to warn on the factors that have influence on employee engagement and 
satisfaction, and also propose solutions to increase the level of employee engagement and 
employee satisfaction. 
The goal of the thesis is to analyse and compare the employee engagement and satisfaction 
between the public and the private sector, to find out which factors are the most 
problematic in the particular sector and with which the employees are most satisfied. I 
would like to analyse whether private sector employees are more engaged and satisfied 
than public sector employees. I used the comparative method and the statistical method 
for analyse. The usefulness of the degree is mainly reflected in the knowledge of the factors 
that influence on employees. 
The survey has shown that employees in public sector are more engaged and satisfied than 
employees in private sector, because they have a better salary, working conditions, 
working hours, relationship with superiors, better communication, etc., and they are 
happy, satisfied  and they proudly say where they work. The results can help organizations 
to inform them with the factors that make employees unhappy and what contributes to 
low engagement in the organization. Organizations should take into account the opinions  
of employees and try to improve the problems that cause dissatisfaction. 
Key words: employee engagement, employee satisfaction, factors, public sector, private 
sector, organization 
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1 UVOD 
Zaposleni so zadovoljni, a niso zavzeti. Veliko se jih vsakodnevno v službi vpraša , »kaj jaz 
delam tukaj«, in pridejo do ugotovitve, da hodijo v službo samo zato, da dobijo plačo. To je 
velik problem, kajti delavec, ki ni zavzet niti zadovoljen, ne pripomore veliko k uspešnosti 
organizacije. Nezavzeti zaposleni se ne trudijo, da bi z novimi idejami in dodatnim delom 
pripomogli k uspešnosti organizacije, včasih tudi ovirajo ostale sodelavce pri delu in 
zavlačujejo z delom. 
Ne obstaja ena sama opredelitev zavzetosti, najpreprosteje jo opišemo kot pripadnost 
organizaciji in navdušenjem nad delom. Zavzeti zaposleni  so tisti, ki v organizaciji prenašajo 
entuziazem in z energičnostjo motivirajo druge. Na drugi strani so nezavzeti delavci tisti, ki 
razmišljajo samo o plači, izkoristijo vsak odmor za počitek, nikoli ne poprimejo za dodatno 
delo, niso kreativni itd. 
Veliko raziskav, kot so Gallupova svetovna raziskava o zavzetosti, IES raziskava, UWES 
raziskava itd., kaže, da je večina zaposlenih nezavzetih, kar je zaskrbljujoč podatek. Na 
začetku delovnega razmerja je večina zelo zavzetih, saj se skušajo prikazati vodji v najboljši 
luči. Skozi čas začne zavzetost padati, delavci postajajo manj motivirani, manj kreativni, v 
službi jim je dolgčas itd. Postavljata se vprašanji, zakaj zavzetost z leti pada in kako obdržati 
stopnjo zavzetosti.   
Glavni cilj večine organizacij je, da so uspešne in da konkurirajo ostalim organizacijam. To 
lahko dosežejo tako, da so delavci zadovoljni in zavzeti in da opravljajo delo, kar se da 
najboljše. Zadovoljstvo je skupek povezanih dejavnikov, na katere lahko vplivamo ali pa ne 
moremo. Na zadovoljstvo vplivajo plača, komunikacija v organizaciji, delovni čas, 
nagrajevanje itd. Nekateri so najbolj zadovoljni, ko dobijo denar, saj jim je le-ta najbolj 
pomemben. Drugi so zadovoljni, ko jih nadrejeni pohvali, tretji pa, ko imajo normalen 
delovni čas, saj bi preostanek dneva radi preživeli s svojo družino. Zaposleni, ki so 
zadovoljni, se bodo še dodatno trudili in se izkazovali, predlagali nove ideje in bili kreativni, 
kar bo definitivno pripomoglo k večji produktivnosti. S tem ko se bodo še bolj trudili, jih 
bodo vodje nagradili, posledično bodo delavci še bolj zadovoljni in še bolj motivirani. 
Nezadovoljstvo zaposlenih lahko vpliva na pojave, kot so absentizem, fluktuacija, telesno 
in duševno zdravje, nezgode pri delu, stres itd.  
Iz zgoraj napisanega lahko sklepamo, da sta zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih zelo 
pomembna dejavnika pri delovanju organizacije. Organizacije se v današnjih kriznih časih 
borijo za obstoj in zaradi tega pozabijo na svoje zaposlene, ti pa zaradi nezadovoljstva 
zapuščajo organizacije. Zaposleni so najpomembnejši faktor v organizaciji, zato morajo 
zadovoljevati njihove potrebe, jih vključevati v ustvarjanje vizije, ustvarjati ugodne delovne 
razmere itd. 
Namen diplomskega dela je na konkretnem primeru dveh organizaciji ugotoviti stopnjo 
zavzetosti in zadovoljstva zaposlenih ter primerjati, v katerem sektorju so zaposleni bolj 
zavzeti in zadovoljni. Večina zaposlenih je nezavzetih in nezadovoljnih, zato želimo 
ugotoviti, zakaj je temu tako, kateri dejavniki vplivajo na to in kako bi lahko organizacije to 
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stopnjo zvišale. Namen naloge je tudi ugotoviti, ali zadovoljstvo zaposlenih res vpliva na 
uspešnost organizacije. 
Cilj diplomskega dela je povečati stopnjo zavzetosti in zadovoljstva zaposlenih v javnem in 
zasebnem sektorju, saj zaposleni predstavljajo enega izmed ključnih dejavnikov uspešnosti 
organizacije. Le zadovoljni zaposleni so lahko resnično učinkoviti na svojem delovnem 
mestu in posledično tudi zadovoljni. Organizacije bi tako lahko povečale svojo učinkovitost 
in uspešnost poslovanja, saj so namreč močne le toliko, kolikor je močan človeški kapital v 
njih. Ker pomen zadovoljstva zaposlenih danes predstavlja tudi vzrok za neučinkovito in 
neustrezno opravljanje dela, imata zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih toliko večji pomen. 
Za organizacije, tako javnega kot zasebnega sektorja, je torej ključno, da stopnjo samega 
zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih povečajo, saj si bodo tako lahko zagotovile večjo 
pripadnost in lojalnost zaposlenih. Cilj diplomskega dela je torej z rezultati raziskave 
poiskati ustrezne rešitve, ki bodo pripomogle k zvišanju same stopnje zavzetosti in 
zadovoljstva zaposlenih, in tako posledično vplivati tudi na njihovo uspešnost in 
učinkovitost. 
H1: Zaposleni v zasebnem sektorju so bolj zavzeti kot zaposleni v javnem sektorju. 
H2: Zaposleni v zasebnem sektorju so bolj zadovoljni kot zaposleni v javnem sektorju.  
Diplomsko delo sestavljajo uvod, štiri poglavja in zaključek. V uvodu so predstavljeni 
tematika, cilji in namen diplomskega dela ter metode in tehnike analize. Drugo pog lavje 
opisuje zavzetost zaposlenih pri delu. Začne se z opredelitvami zavzetosti, ki so jih objavili 
Kahn, Robinson, Bakker, organizacija CIPD idr. Sledijo dejavniki, ki vplivajo na zavzetost 
zaposlenih, najprej je opisan Marcianov model R.E.S.P.E.C.T., opisan je tudi model 
zavzetosti Ennova. V poglavju o zavzetosti so opisane tudi značilnosti in karakteristike 
zavzetih, poglavje se zaključi z metodami merjenja zavzetosti zaposlenih, podrobno so 
opisani Gallupov Q12 vprašalnik, metoda UWES in Scarlett raziskava. Sledi tretje poglavje 
o zadovoljstvu zaposlenih, ki se začne z opredelitvami, ki so jih podali različni avtorji. 
Diplomsko delo se nadaljuje s teorijami zadovoljstva pri delu, kjer so podrobno opisane 
teorija razlik, teorija enakosti, teorija izpopolnjevanja, teorija pravičnosti in kogni tivne 
teorije. Opisani so tudi dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji, to so 
vsebina dela, samostojnost pri delu, plača, vodenje in organizacija dela itd. Poleg teorij 
zadovoljstva zaposlenih so v poglavju opisani tudi modeli zadovoljstva pri delu, in sicer 
dinamični model zadovoljstva pri delu, dispozicijski model zadovoljstva pri delu, model 
procesiranja socialnih informacij, razvojni model prostovoljnega prometa, projekt SiOK. 
Tudi tretje poglavje se konča s podpoglavjem o merjenju zadovoljstva, kjer so predstavljeni 
anketni vprašalniki, intervjuji, lestvica obrazov itd. V četrtem poglavju, torej v empiričnem 
delu so predstavljeni rezultati analize ankete, katere populacijo so sestavljali zaposleni v 
organizaciji javnega sektorja in organizaciji zasebnega sektorja. V zaključku je povzeta 
celotna vsebina ter predstavljene so smernice in izboljšave za boljše delovanje organizacije 
in večjo zavzetost ter zadovoljstvo zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju.  
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2 ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
2.1 OPREDELITEV ZAVZETOSTI 
Zavzetost je relativno nov koncept, v zadnjem desetletju je postala aktualna tema v 
managementu. Presenetljivo je, da obstaja zelo malo akademskih in empiričnih raziskav na 
to temo. Obstaja več definicij, a vsaka poudarja druge sestavine. Prvi, ki je podal definicijo 
zavzetosti, je bil Kahn, ki se je leta 1990 osredotočil na povezanost zaposlenih z delom. 
Torej zavzetost pomeni, da so zaposleni psihično vključeni v zasedanju in opravljanju 
organizacijske vloge. Med izvajanjem vloge se zaposleni izražajo fizično, kognitivno in 
čustveno (Kahn, 1990, v Schaufeli in Bakker, 2010). 
Robinson meni, da ima zavzetost več pomenov, in trdi, da ni dovolj raziskav na to temo. 
Večina zapisanega ima osnove v praksi, ni pa podkrepljeno s teorijo in empiričnimi 
raziskavami. Zato pravi, da je zavzetost »staro vino v novi steklenici«. V organizaciji je 
pomembna komunikacija med zaposlenimi, da skupaj sodelujejo in iščejo rešitve za čim 
uspešnejše delovanje organizacije (Robinson, 2004, str. 4).  
Bakker je leta 2011 trdil, da je zavzetost pozitivna, izpolnjujoča, motivacijska dobrina , 
povezana z delom, ki je lahko antipod delovni izgorelosti. Zavzetost opredeljuje kot 
motivacijski koncept. Zavzet je tisti, ki želi uspeti in se ne zadržuje nazaj, torej vso svojo 
energijo nameni k napredku in samemu delu (Bakker, 2011, str. 265).  
Organizacija CIPD je zavzetost označila kot pozitivno, popolno in z delom povezano stanje 
duha, ki vsebuje tri elemente, in sicer zagnanost (energija, prožnost, vzdržljivost …), 
predanost (entuziazem, inspiracija, ponos …) in absorpcijo (koncentracija in »biti zatopljen« 
v delo). CIPD definira tri dimenzije zavzetosti. Prva je intelektualna zavzetost, ki opisuje 
zaposlene, ki se trudijo in razmišljajo v smeri nadaljnjega razvoja, predlagajo inovacije in 
spremembe, skušajo odkriti napake in delati čim boljše. Druga je afektivna zavzetost, ko 
zaposleni opravljajo dobro delo in so zato veseli, srečni in zadovoljni. Zadnja je socialna 
zavzetost, ko zaposleni aktivno iščejo možnosti za spremembe in o tem govorijo z ostalimi 
zaposlenimi (CIPD, 2018). 
HayGroup je organizacija, ki pomaga ostalim organizacijam po svetu doseči želene cilje in 
ustvariti najboljšo delovno klimo v organizaciji. Prepričani so, da visok nivo zavzetosti lahko 
podvoji delovno uspešnost. Zaposlenim morajo zagotoviti vse potrebno, da so zavzeti. To 
pomeni, da organizacija ne sme zadrževati zaposlene nazaj z birokracijo, sistemom ali 
nasprotujočimi si zahtevami, saj bodo zaposleni zapustili organizacijo (HayGroup, 2018). 
Zavzetost pomeni nekaj več kot le zadovoljstvo z delom, motivacijo … Zavzetost pomeni, da 
se zaposleni trudijo izboljšati stanje v organizaciji, želijo doseči več … Zavzetost ne pomeni 
zadovoljstva, nekdo je lahko srečen in zadovoljen v službi, a to ne pomeni, da je zavzet. 
Zaposleni, ki so zavzeti, so čustveno povezani z organizacijo, ne delajo samo zato, da dobijo 
plačo ali pa da napredujejo, temveč zato, da dosežejo cilje le-te, so bolj produktivni, trudijo 
se porabiti vse vire in zaloge, da bi imela organizacija čim večjo korist.  Za organizacijo je 
zelo pomembno, da so zaposleni zavzeti, saj ne bodo zapustili organizacije in iskali boljše 
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službe, temveč se bodo trudili, da izboljšajo stanje v le-tej. Stranke oziroma kupci tudi 
čutijo, ali so zaposleni zavzeti ali ne, saj zavzeti zaposleni bolje skrbijo za stranke, se jim 
posvečajo, poskušajo ugoditi stranki itd., medtem ko nezavzeti zaposleni opravi svoje delo 
in ga ne zanima, če je stranka zadovoljna ali ne. Nezadovoljstvo strank vpliva na uspešnost 
organizacije, zato je pomembno, da delodajalci poiščejo zavzete delavce, ki uživajo pri delu.  
Če povzamemo, je zavzetost strast do dela kot tudi strast do športa, glasbe, hrane, branja 
itd. Zavzetim zaposlenim čas v službi hitro mine in pozabijo, da delajo, delo jim ne črpa 
energije, temveč jim jo daje. Počutijo se motivirani in komaj čakajo naslednji delovni dan.  
2.2 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA ZAVZETOST 
Težko je biti zavzet v organizaciji, kjer te ne cenijo niti spoštujejo. Če se zaposleni počutijo 
kot del tima in so udeleženi pri sprejemanju odločitev oziroma pri ustvarjanju ciljev 
organizacije, so tudi bolj zavzeti in z veseljem in polnim zagonom opravljajo svoje delo. 
Pomemben dejavnik je spoštovanje, saj bodo zaposleni tako bolj zavzeti in delovni.  
Paul Marciano je opredelil R.E.S.P.E.C.T. model, s katerim je določil dejavnike, ki vplivajo na 
zavzetost oziroma na njeno povečanje. To so (Marciano, 2010): 
 Recognition (prepoznavanje), kar pomeni, da nadrejeni prepoznajo trud delavcev in 
jih pohvalijo. To je najenostavnejši način za povečanje zavzetosti. Pomembna je tudi 
zahvala za dobro opravljeno delo, za dobro idejo ali kakršnokoli dobro dejanje, saj 
se bodo zaposleni tako počutili cenjene.  
 Empowerment (opolnomočenje), nadrejeni omogočijo zaposlenim vsa potrebna 
delovna sredstva, opremo, vire in jih usposabljajo, da se dodatno razvijajo. To je 
tudi največji problem, saj zaposleni nimajo priložnosti usposabljanja in razvijanja, 
zato so nezavzeti. Za organizacijo je bolje, da čim več pozornosti posveti 
usposabljanju, saj bodo zaposleni tako delali bolje. To jim tudi pomaga pri tem, da 
jih drugi zaposleni spoštujejo in se lažje vklopijo v organizacijo.  
 Supportive feedback (podporna povratna informacija), glavna naloga nadrejenih v 
organizaciji je, da povečajo vlogo delavca. To bodo dosegli tako, da bodo spoštovali 
člane tima in jim dajali povratne informacije. Povratne informacije so zelo 
pomembne, saj tako lahko popravijo morebitno napako ali izboljšajo delovanje. 
Pomembni so tako pozitivni kot tudi negativni feedbacki. Če bodo zaposleni prejeli 
pozitivno povratno informacijo, se bodo počutili cenjene in bodo dobili dodatni 
zagon in motivacijo za nadaljnje delo. Če dobijo negativno povratno informacijo, 
bodo cenili to, da so jih opozorili na napako in se bodo trudili to napako popraviti in 
je ne ponavljati več. 
 Partnership (sodelovanje), v pravem timu je zelo pomembno sodelovanje, kjer ne 
bo zasluge ali kritike pobral le en član, temveč celotna skupina. Delo v timu je lažje, 
saj si delo porazdelijo in si med seboj pomagajo. Pomembno je, da nadrejeni 
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sodelujejo z zaposlenimi, jih vključujejo v planiranje in zastavljanje ciljev ter 
upoštevajo njihova mnenja. 
 Expectations (pričakovanja), pomembno je, da se na samem začetku točno določi , 
kaj se od zaposlenih pričakuje.  
 Consideration (obravnavanje), preprosta, vljudna in skrbna dejanja, kot so 
pozdravljanje, izmenjevanje šal, pogovor o družinskih članih itd., vplivajo na boljše 
počutje zaposlenega in višjo zavzetost. Znan je izraz »služba je služba, družba je 
družba« in tega se je treba držati, a zavedati se moramo, da danes preživimo večino 
časa na delovnem mestu s sodelavci, ki postanejo tudi prijatelji. Odnos mora biti 
profesionalen, a določen čas je lahko tudi bolj sproščeno, takrat se bodo zaposleni 
počutili cenjene in delali veliko bolje. 
 Trust (zaupanje), v organizaciji je zelo pomembno zaupanje, saj bodo zaposleni tako 
bolj prepričani sami vase in bodo odločno sprejemali odločitve, ne bodo imeli 
pomislekov. Pomembno je tudi, da zaposleni prizna, če nečesa ne more ali ne zna 
narediti, da prevzame delo nekdo drug. Zaposleni morajo zaupati nadrejenim tako 
kot tudi nadrejeni zaposlenim. Zaposlenim je treba naročiti , kaj in do kdaj je treba 
narediti, ter jim pustiti prosto pot, naj sami rešijo problem, če pa potrebujejo 
pomoč, naj nadrejeni priskočijo na pomoč.  
Gallup navaja, da na zavzetost vplivajo naslednji dejavniki: materialni viri, možnost 
napredovanja in razvijanja, socialna podpora, pozitivne povratne informacije, podpora 
nadrejenih, občutek pomembnosti itd. Trdi, da so ti dejavniki tesno povezani z uspešnostjo 
organizacije (Gallup, 2010). 
Breznik Alfirev je leta 2013 zavzetost razdelila na emocionalno zavzetost in transakcijsko 
zavzetost. Na emocionalno zavzetost vplivajo ujemanje posameznika z delom in z 
organizacijo, identifikacija z organizacijo, podpora organizacije, odnos z nadrejenimi in 
intenzivnost dela, ki ima vpliv tudi na transakcijsko zavzetost (Breznik Alfirev, 2013, str. 5–
7).  
Model zavzetosti Ennova (slika 1) navaja naslednje dejavnike, ki vplivajo na zavzetost: 
ugled, vodstvo, neposredno nadrejeni, komunikacija, sodelovanje, delovni pogoji, vpliv, 
nagrajevanje in strokovni ter osebni razvoj (Praprotnik & Zupanič, 2014). 
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Slika 1: Model zavzetosti Ennova 
 
Vir: Praprotnik & Zupanič (2014, str. 3) [PowerPoint]. 
Robinson trdi, da je najpomembnejši dejavnik, ki vpliva na zavzetost zaposlenih, občutek 
spoštovanja in vključenosti v organizacijo. To pomeni, da so zaposleni vključeni v odločanje, 
da izražajo svoja mnenja in jih nadrejeni upoštevajo, da organizacija skrbi za njihovo zdravje 
in dobro počutje itd. Dejavniki, ki vplivajo na občutek spoštovanja in vključenosti v 
organizacijo, ki posledično vplivajo tudi na zavzetost zaposlenih, so: usposabljanje in razvoj, 
neposredno nadrejeni, komunikacija, plače in druge ugodnosti, zdravje in varnost, 
zadovoljstvo pri delu itd. (Robinson, 2004, str. 21) 
Ključni dejavniki, ki vplivajo na zavzetost, so (DecisonWise, 2018): 
- pomen 
- avtonomija,  
- rast, 
- vpliv oziroma učinek in  
- povezanost. 
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Slika 2: Dejavniki, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih 
 
Vir: DecisonWise (2018). 
Za veliko ljudi je služba le delo. Toda tisti, ki razumejo pomen dela, razumejo, da ima to, kar 
delajo, pomen ter vidijo smisel v tem. Vsi ne rešujejo življenj, se ne borijo proti revščini ali 
za mir na svetu. Vendar lahko prav vsi dajo pomen svoji službi in delu, ki ga opravljajo. Na 
nek način delo, ki ga opravljajo, prispeva k boljšemu življenju in k boljšemu delovanju 
organizacije. Naslednji pomemben dejavnik je avtonomija, ki ne pomeni, da ni pravil in da 
imajo zaposleni prosto pot, temveč zaposlenim nudi možnost, da sami opravljajo nekatera 
dela, saj bodo tako bolj kreativni, inovativni in posledično tudi učinkovitejši. Rast je 
pomemben dejavnik, vendar pod rast nista mišljena napredovanje ali višja plača, saj sta to 
komponenti, ki višata zadovoljstvo zaposlenih. Rast je mišljena kot uvajanje novih veščin, 
sprejemanje in opravljanje izzivov in truditi se biti še boljši. Učinek je rezultat, torej 
postopen napredek k cilju in majhnim zmagam, ki na koncu pripeljejo do velike zmage 
oziroma do cilja organizacije. Zavedati se morajo, da delo, ki ga opravljajo, prispeva k 
lastnim ciljem, ciljem organizacije in ekipe. Na koncu je pomembna tudi povezanost, saj se 
zaposleni povežejo s sodelavci, organizacijo in s samim delom, ki ga opravljajo. Delo in 
organizacija postaneta del njih in delo postane nekaj več kot le opravilo, ki ga morajo 
opraviti (DecisionWise, 2018).  
2.3 ZNAČILNOSTI ZAVZETIH ZAPOSLENIH 
Iz definicij lahko povzamemo, da je zavzet zaposleni tisti, ki je predan svojemu delu in se 
trudi doseči zastavljene cilje organizacije.  
Raziskavo o karakteristikah oziroma o skupnih značilnostih zavzetih zaposlenih je naredil 
Institute for Employment Studies. Odkrili so, da zavzeti zaposleni (Robinson, Perryman & 
Hayday, 2004, str. 6): 
 verjamejo v svojo organizacijo, 
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 želijo delati stvari bolje, 
 razumejo vizijo organizacije in gledajo širšo sliko, 
 spoštujejo in cenijo sodelavce ter jim pomagajo delati bolje,  
 so pripravljeni delati več, 
 so na tekočem z zadevami na njihovem področju, 
 so pozitivni glede dela in same organizacije in 
 aktivno se trudijo izboljšati stanje v organizaciji. 
Zaposleni z visokim nivojem zavzetosti, so vedno pripravljeni na nove izzive in spremembe, 
ki pozitivno vplivajo na organizacijo. Dokazano je, da je visok nivo zavzetosti direktno 
povezan z višjo produktivnostjo, z zadovoljnimi strankami, večjim profitom itd.  
Obstaja šest karakteristik, ki označujejo zavzete zaposlene in ki igrajo pomembno vlogo pri 
ustvarjanju podjetniškega uspeha. To so (Jacoby, 2015):  
 Obojestransko zaupanje je zelo pomembno v organizaciji, tako mali kot veliki. 
Najboljši način za povečanje zavzetosti je, da zaposleni sami pridejo do rešitve in da 
jim nadrejeni ne narekujejo vsakega koraka. Tako bodo skupaj s sodelavci prišli do 
rešitve in bodo bolj zavzeti.  
 Kredibilno vodenje pomeni, da zavzeti zaposleni ne potrebujejo vsakodnevnih 
napotkov za rutinska dela, temveč nadrejeni pusti zaposlenega, da dela sam 
oziroma skupaj s sodelavci pride do rešitve. Tudi če pride do problema ali krizne 
situacije, nadrejeni pusti zaposlenega, da skuša sam rešiti težavo, če mu res ne gre, 
potem priskoči na pomoč.  
 Zadovoljstvo z delom in kariero je ena najpomembnejših karakteristik zavzetih 
zaposlenih. Če so zaposleni zadovoljni s svojim delom in tokom kariere, se bodo 
trudili in na vse načine pomagali organizaciji priti do zastavljenega cilja. Zaposleni, 
ki niso zadovoljni, bodo prehajali iz ene organizacije v drugo in bo njihova zavzetost 
vsakič nižja.  
 Osredotočenost in želja po novih izzivih, saj zavzeti zaposleni komaj čakajo, da 
prevzamejo nove izzive, se izkusijo na drugih področjih, pokažejo druge veščine itd. 
Pripravljeni so tudi na dodatno usposabljanje in učenje.  
 Sposobnost reševanja problemov, kar pomeni, da se zavzeti zaposleni trudijo rešiti 
probleme in premagati vse ovire, na katere naleti organizacija. Nezavzeti zaposleni 
ne bi rešili sami problema, saj se jim to ne zdi pomembno, in bi čakali, da kdo drug 
priskoči na pomoč. 
 Boljše delovanje, saj je od delavcev odvisno, ali bo organizacija dosegla cilj ali ne.  
Zavzeti zaposleni se počutijo kot del organizacije oziroma kot da je organizacija njihova, 
zato se trudijo ustvariti čim večji dobiček, zadovoljiti čim več strank, reševati probleme in 
varčevati denar, torej se trudijo, da bi bila organizacija dobičkonosna in uspešna. 
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2.4 MERJENJE ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Merjenje zavzetosti je danes enako pomembno kot preverjanje financ v organizaciji. Zavzeti 
zaposleni morajo biti predani delu in ga opravljati s strastjo. To pomeni, da zaposlenim čas 
v službi hitro mine, jim daje dodatno energijo, uživajo pri delu, skratka veselijo se vsakega 
novega delovnega dne.  
Merjenje zavzetosti je zelo težko izvesti, saj je to čustvo, ki ga ne moremo točno izmeriti. 
Če vprašamo zaposlenega, naj nam s številom od ena do deset oceni, kako zavzet je pri  
delu, in nam odgovori, da svojo zavzetost oceni s sedem, nam to nič ne pove, saj vsak 
razume zavzetost po svoje. Obstaja zelo veliko definicij zavzetosti in vsak jo razume 
drugače. Marsikdo tudi ne ve, kaj je zavzetost, zato tudi ne more odgovoriti na vprašanje. 
Nekateri razumejo zavzetost kot zadovoljstvo, drugi kot produktivnost. Zato je merjenje 
težko izvedljivo, a za organizacijo nujno potrebno, saj brez njega ne more izboljšati stanja.  
Merjenje zavzetosti koristi organizaciji predvsem zato, ker je dokazano, da so zavzeti  
zaposleni povezani z uspehi in rezultati organizacije ter da z nezavzetimi zaposlenimi 
tvegajo neuspeh in izgubo strank. Za izvedbo merjenja morajo najprej definirati, kaj 
zavzetost sploh je. Vsak si pojem zavzetost razlaga po svoje, zato je v organizaciji treba 
natančno opredeliti njen pomen. Po natančnem definiranju lahko organizacija izvede 
anketo, ki naj bo kratka in jedrnata. Problem je, da z anketo dobimo informacije o zavzetosti  
v tem trenutku, ne pa za celo leto. Zato je pomembno, da se merjenje zavzetosti izvaja 
večkrat na leto. Vprašanja naj bodo tako kvantitativnega tipa, to pomeni, da zaposleni 
odgovarjajo z oceno od ena do deset, in kvalitativnega tipa, ko se zaposleni strinja oziroma 
ne strinja s trditvijo, ki je zastavljena. Pri merjenju zavzetosti je pomemben tudi 
individualen pogovor, saj z anketo dobimo odgovore, a s tem še ne moremo določiti, ali so 
zaposleni zavzeti ali ne. S pogovorom nadrejeni dobi konkretne podatke in se pobližje 
seznani z delom in zavzetostjo zaposlenega. A pogoj, da bi bil individualen pogovor 
uspešen, je, da je v organizaciji ugodna organizacijska klima, da se zaposleni počutijo varno 
in sigurno, da zaupajo nadrejenim.  
2.4.1 GWA – GALLUP Q12 VPRAŠALNIK 
Najbolj znana tehnika za merjenje zavzetosti je GWA oziroma Gallup Q12 vprašalnik. Leta 
1930 je George Gallup začel s svetovno raziskavo o zavzetosti zaposlenih. Test vsebuje 12 
vprašanj in je razdeljen na štiri stopnje v doseganju zavzetosti in štiri vrste potreb 
zaposlenega, in sicer (Gallup, 2010): 
1. Vem, kaj se pričakuje od mene. 
2. Na voljo imam vse, kar potrebujem, da dobro opravim svoje delo. 
3. Pri delu imam praktično vsak dan priložnost početi tisto, v čemer sem najboljši. 
4. V zadnjih sedmih dneh sem bil pohvaljen za svoje delo in prepoznali so moje 
dosežke. 
5. Moj vodja me upošteva kot osebo. 
6. Nekdo v organizaciji me spodbuja pri mojem razvoju.  
7. Moje mnenje šteje in se upošteva. 
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8. Poslanstvo našega podjetja reflektira, kako pomembno je moje delo. 
9. Moji sodelavci so iskreno zavzeti za dobro in kakovostno delo. 
10. V organizaciji imam dobrega prijatelja.  
11. V zadnjih šestih mesecih so se z menoj pogovarjali o mojem razvoju in  napredku. 
12. V zadnjem letu sem imel priložnosti za učenje in razvoj. 
 
Prvi dve vprašanji sodita v prvo stopnjo, kjer imajo zaposleni potrebo po varnosti. Prva 
stopnja se nanaša na zaslužek, delovne pogoje itd. Vprašanja od tri do šest sodijo v drugo 
stopnjo, kjer imajo zaposleni potrebo po sprejetosti. To pomeni, da se zaposleni zanima za 
mnenje ostalih sodelavcev, se sprašuje, če dela dovolj dobro in ali lahko postane še boljši.  
Sledi tretja stopnja, ko imajo zaposleni potrebo po spoštovanju in sprejetosti. V tej stopnji 
zaposleni odkrije, ali je sprejet in cenjen v organizaciji. V četrti stopnji imajo zaposleni 
potrebo po rasti in razvoju, ko zaposleni pričakujejo napredek.  
Zaposleni odgovarjajo na vprašanja z ocenami od ena (se popolnoma ne strinjam) do pet 
(popolnoma se strinjam) ter (dodatna možnost) šest – ne vem. Če zaposleni na vsa 
vprašanja odgovorijo z najvišjo oceno, je to dokaz, da je organizacija zelo močna. Vprašalnik 
ne vsebuje vprašanj o plači, ugodnostih ali o organizacijski strukturi, saj ti dejavniki niso 
prava mera za zdravo in močno organizacijo.  
Po opravljeni anketi lahko zaposlene razvrstijo v tri skupine, in sicer zavzeti, nezavzeti in 
aktivno nezavzeti. Zavzeti zaposleni so tisti, ki se jih v ponedeljek zjutraj veselimo videti, saj 
je njihovo navdušenje nalezljivo. Gre za zaposlene z visokim potencialom, ki imajo 
pomembno mesto pri ustvarjanju uspehov organizacije. Po mnenju Gallupa so zavzeti  
zaposleni najboljši sodelavci. Sodelujejo pri rasti organizacije in stojijo za vsem dobrim, kar 
se v organizaciji dogaja. Ti zaposleni so v delo vključeni, nad njim navdušeni in mu predani. 
Dobro poznajo obseg svojega dela ter iščejo nove in boljše načine za doseganje rezultatov. 
Svojemu delu so stoodstotno psihološko predani, samo oni v organizaciji so tisti, ki 
ustvarjajo nove kupce (Čibej, 2014, str. 11). Nezavzeti zaposleni se dela ne veselijo in delajo 
le zato, da zaslužijo plačo. Prihajajo in odhajajo točno ob uri, nikoli ne pristopijo k 
dodatnemu delu ali projektu. Ne kažejo strasti ali zanimanja do dela (Cataldo, 2011, str. 6) . 
Aktivno nezavzeti zaposleni (»špilferderberji«) so najbolj škodljivi zaposleni v delovnem 
okolju. So zelo nezadovoljni, to nezadovoljstvo pa izkazujejo z besedami, vedenjem in 
dejanji. S svojim nenehnim izražanjem nezadovoljstva in razlogov za njihovo nesrečnost na 
delovnem mestu vplivajo tudi na uspešnosti ostalih zaposlenih. Aktivno nezavzeti zaposleni 
obstajajo le z namenom, da bi škodili svoji organizaciji. Spretno upravljajo s časom v svojo 
korist, povzročajo nesreče na delovnem mestu, zaradi njih trpi kakovos t, prispevajo h 
krčenju organizacije, več časa preživijo na bolniškem dopustu, izostajajo z dela po več dni 
skupaj, fluktuacija pa je pri njih veliko višja kot pri zavzetih zaposlenih. Vse, kar zavzeti 
zaposleni naredijo dobrega, skušajo aktivno nezavzeti zaposleni porušiti (Čibej, 2014, str. 
11, 12). 
Po podatkih zadnje Gallupove Q12 raziskave, ki je potekala v letu 2017, je v okviru 
opredeljenega vzorca le 33 odstotkov zavzetih delavcev, ki na delovnem mestu 
vsakodnevno ustvarjajo dodano vrednost. Na drugi strani je nezavzetih in potencialno 
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škodljivih delavcev kar 67 odstotkov. Nadaljnje ugotovitve kažejo, da tovrstni rezultati na 
nacionalnih gospodarstvih puščajo nespodbudne posledice. Stopnje nezavzetosti močno 
variirajo med različnimi regijami sveta. Najnižjo raven zavzetosti zaposlenih raziskava 
identificira v Vzhodni Aziji, na kar predvsem vpliva Kitajska z enim od najnižjih odstotkov 
zavzetosti na svetu. Na drugi strani je v Avstraliji in Novi Zelandiji ter v ZDA in Kanadi 
mogoče ugotoviti povprečno razmerje med 1,5 in ena v prid zavzetosti v primerjavi z 
aktivno nezavzetostjo, kar v svetovnem merilu označuje ene izmed najvišjih stopenj 
zavzetosti zaposlenih. Nasprotno, Srednji Vzhod in Severna Afrika kažeta najvišje stopnje 
aktivno nezavzetih zaposlenih (Bakovnik, 2013, str. 2). 
Zelo je zaskrbljujoče, da je zavzetih zaposlenih tako malo. Organizacije bi morale usmeriti 
več pozornosti na to področje. Skrbijo za finance, za delovno silo, za opremo itd., ne skrbijo 
pa o zavzetosti svojih delavcev. Ne zavedajo se, da je šestdeset odstotkov zaposlenih 
nezavzetih, kar pomeni, da niso srečni in da ne delajo stoodstotno, temveč delajo le to, kar 
morajo. Večina jih išče drugo delovno mesto, kjer bodo lahko napredovali in se razvijali. Da 
bi organizacije zvišale stopnjo zavzetosti, morajo postaviti zavzetost zaposlenih kot 
prioriteto. Nadrejeni morajo izboljšati komunikacijo z zaposlenimi, izvajati individua lne 
pogovore z njimi, poslušati njihove ideje in mnenja. Posredovati jim morajo tudi odzive 
strank, mnenja ostalih delavcev itd., da bi rešili problem in izboljšali stanje. Nadrejeni 
morajo poslušati zaposlene, včasih poiskati rešitve pri njih, saj jim s tem pokažejo, da jim 
verjamejo in jim dajo možnost razvijanja in počutja pomembnosti v organizaciji. Če bi vse 
to upoštevali, bi zavzetost narasla, organizacije bi bile uspešnejše in zaposleni bi bili srečni. 
Glede na to, da tretjino svojega življenja preživimo na delovnem mestu, mora organizacija 
poskrbeti, da so zaposleni srečni in da delajo po svojih najboljših močeh.   
2.4.2 METODA UWES 
Utrecht Work Engagement je vprašalnik, s katerim organizacije merijo zagnanost, 
predanost in vpetost zaposlenih. Zagnanost meri šest trditev vprašalnika, ki se osredotočajo 
na merjenje ravni energije in zagnanosti, višino vloženega truda ter vztrajnost zaposlenih v 
težjih situacijah. Predanost meri pet trditev, ki se nanašajo na občutek pomembnosti, 
navdušenja, ponosa, navdiha in izziva dela zaposlenega. Vpetost je dimenzija, ki jo meri šest 
trditev, ki se nanašajo na lastnosti zaposlenih, ki so poglobljeni v svoje delo, jim čas dela 
hitro mine, težko prenehajo z delom in ko delajo, pozabijo na vse okoli sebe (Žontar, 2016, 
str. 25). 
Zagnanost merijo s šestimi trditvami, in sicer: pri delu se počutim energično, pri delu se 
počutim močno in živahno, ko se zjutraj zbudim, komaj čakam, da grem na delo, lahko 
delam več ur skupaj, pri delu sem zelo prožen, duševno vlagam v delo, tudi če stvari ne 
gredo v pravo smer. Tisti, ki na trditve odgovorijo s »popolnoma se strinjam«, so pri svojem 
delu zelo energični, zavzeti, zagnani in vztrajni. Predanost merijo s petimi trditvami, s 
katerimi želijo ugotoviti, ali so zaposleni entuziastični in ponosni na delo ter jih delo 
navdušuje. Tiste, ki ocenijo trditve z najvišjo oceno, delo navdušuje, ponuja jim nove izzive, 
zaradi katerih se še bolj trudijo in so še bolj zavzeti. Te trditve so: v delu vidim smisel in 
pomen, nad delom sem navdušen, delo me navdušuje, ponosen sem na delo, ki ga 
opravljam, in delo mi predstavlja izziv. Vpetost zaposlenih se meri z naslednjimi trditvami : 
med delom mi čas hitro mine, med delom pozabim na vse ostalo, med delom sem srečen, 
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delo me zanima, med delom se izoliram od vseh in težko se ločim od dela (Schaufeli & 
Bakker, 2003, str. 5). 
Zaposleni, ki se z vsemi trditvami popolnoma strinjajo, so veseli pri delu, se vanj poglobijo, 
se težko ločijo od dela, ob delu pozabijo na vse ostale in so osredotočeni samo na delo. 
Anketiranci so priznali, da se včasih počutijo utrujeno in izčrpano. A zavzeti zaposleni trdijo, 
da to ni negativno, saj so utrujeni zaradi naporne poti do cilja, zato je to za njih nekaj 
pozitivnega, saj se zavedajo, da so naporno delali, da bi dosegli cilj organizacije.  
2.4.3 SCARLETT RAZISKAVA 
Scarlett vprašalnik je sestavljen iz 15 kazalnikov, s katerimi želijo ugotoviti stopnjo 
zavzetosti zaposlenih. Kazalnike je razvil Herzberg s svojo raziskavo zavzetosti. S to metodo 
so analizirali več kot 15 milijonov zaposlenih (Scarlett Employee Surveys, 2016).  
Merjenje zavzetosti se izvaja z analizo anketnih odgovorov na vprašanja o občutkih in 
izkušnjah zaposlenih do preverjenih kazalnikov zavzetosti. Raziskava natančno meri 
zavzetost s 15 kazalniki zavzetosti, ki močno vplivajo na vedenje na delovnem mestu in trud. 
Odgovori na vprašana niso enako ovrednoteni, nekateri bolj vplivajo na zavzetost kot drugi, 
tako da nimajo enake vrednosti v izračunu indeksa zavzetosti (Žontar, 2016, str. 19). 
Kazalniki zavzetosti so: napredovanje, svoboda, razporeditev na delovno mesto, 
osebnostna rast, priznanje, delovni cilji, koristi, komunikacija, ponos organizacije, 
odškodnina, sodelavci, ugled, obravnava s strani nadrejenih, delovne razmere in delovni 
cilji (Employee engagement Surveys, 2016). 
2.5 NEZAVZETOST PRI DELU 
Zavzetost se deli v tri skupine, in sicer zavzeti, nezavzeti in aktivno nezavzeti. Zavzete 
zaposlene je lahko prepoznati, saj so aktivni, delovni, se trudijo, so motivirani itd. Nezavzeti 
zaposleni so definirani kot zaposleni, ki niso zadovoljni oziroma srečni pri delu. Delijo se na 
nezavzete zaposlene in aktivno nezavzete zaposlene, obe skupini zaposlenih močno 
škodujeta organizaciji. Nezavzeti zaposleni nimajo veselja do dela, na delo prihajajo le zato, 
ker morajo, naredijo le tisto, kar jim je naročeno, se ne trudijo z dodatnimi idejami itd. 
Aktivno zaposleni še bolj škodujejo organizaciji, saj delajo »proti« organizaciji, to pomeni, 
da ne opravljajo dela, ki jim je naročeno, delajo veliko napak, niso skoncentrirani itd.  
(Monsey, 2017) 
Nezavzete zaposlene je težko opaziti, saj niso sovražni ali moteči. Na delovnem mestu so 
prisotni zato, da kratijo čas, pri tem pa jih ne skrbi za stranke, produktivnost, 
dobičkonosnost, odpadke, varnost, poslanstvo tima ali razvoj kupcev. Večino razmišljajo o 
kosilu in naslednjem odmoru (Čibej, 2012, str. 11). 
Nezavzeti zaposleni so neentuziastični, se ne trudijo dodatno in delajo le tisto, kar jim je 
bilo naročeno, ne podpirajo timskega dela, so nezainteresirani za delo in jih ne zanima nič 
glede organizacije, po navadi imajo slab odnos z nadrejenimi in sodelavci, pogosto delajo 
težave, se pritožujejo in delajo namerne napake, so pesimistični, večinoma so nesrečni in 
nezadovoljni in takšno razpoloženje posledično širijo v organizaciji. 
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Glavni razlog nezavzetosti je »slabo« vodstvo oziroma slaba komunikacija med nadrejenimi 
in zaposlenimi, ni povratnih informacij in definitivno je premalo razgovorov med 
zaposlenimi in nadrejenimi, kjer lahko zaposleni povedo svoje mnenje, predloge, težave itd. 
Plača je tudi eden izmed dejavnikov, zaradi katerih so zaposleni nezavzeti, poleg tega je 
problem tudi v tem, da zaposleni vsak dan delajo isto, delo je monotono in nimajo 
nikakršnih izzivov ali težav, kjer bi se potrudili, izkazali in jih rešili.  
Stopnjo zavzetosti lahko organizacije zvišajo s pomočjo individualnih razgovorov med 
nadrejenimi in zaposlenimi, saj bodo izvedeli, kje zaposleni vidijo problem. Naslednji korak 
je pridobivanje ustreznega kadra, to pomeni, da mora organizaciji poiskati in izbrati za 
organizacijo najboljše delavce in jih postaviti na delovno mesto, za katerega so izobraženi, 
usposobljeni in ga obvladajo. Pomembno je tudi, da jim dajo svobodo, da sami rešujejo 
probleme, težave, se soočajo z izzivi itd. Tako se bodo počutili pomembne in se z dodatnim 
trudom skušali izkazati.   
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3 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
3.1 OPREDELITEV ZADOVOLJSTVA 
 »Le zadovoljni zaposleni so lahko pri delu učinkoviti in uspešni in posledično je tudi vsaka 
organizacija lahko resnično učinkovita in uspešna le, če je v njej velika večina posameznikov 
zadovoljnih« (Mihalič, 2008, str. 3). 
Zadovoljstvo zaposlenih je v veliki meri povezano z možnostjo zaposlenih, da s svojim 
delom v podjetju zadovoljijo svoje osnovne potrebe. Osnovne potrebe zaposlenih so 
razvrščene v štiri skupine (Gorše, 2011): 
- materialne potrebe ali potrebe »imeti«, ki jih posamezniki lahko zadovoljujejo 
predvsem s plačo, z dodatki k plači in z drugimi materialnimi ugodnostmi; 
- potrebe po »varnosti«, ki jih zaposleni lahko zadovoljujejo predvsem z varnim in 
zdravim delom, z raznimi oblikami socialnega in zdravstvenega zavarovanja, s 
stalnostjo zaposlitve …; 
- socialne potrebe ali potrebe »ljubiti«, ki jih zaposleni zadovoljujejo z vključevanjem 
v delovne skupine, z dobrimi odnosi s sodelavci, z nadrejenimi in s podrejenimi; 
- osebnostne potrebe ali potrebe »biti«, katerih zadovoljevanje je odvisno predvsem 
od samostojnosti delavcev, od vključenosti v odločanje, v izobraževanje in možnosti 
uporabe znanja pri delu.  
Zadovoljstvo je kategorija, ki je skupaj vsem čutečim in živim bitjem, predvsem pa je 
omejena na ljudi in je splet različnih komponent, od katerih nekatere vplivajo na splošno 
zadovoljstvo močneje, druge pa šibkeje. Natančneje pomeni zadovoljstvo izraženo 
posameznikovo dojemanje lastne izkušnje z organizacijo v celoti oziroma z njenim delom, 
posameznim postopkom, sodelavci, strokovnostjo služb ipd. K zadovoljstvu in 
sporazumevanju zaposlenih največ prispevajo tudi vedenjske lastnosti , kot so prijaznost, 
stalnost, pravočasnost, strokovnost, dobri medsebojni odnosi  … (Avguštin Čufer, 2008) 
Za vsakega zaposlenega zadovoljstvo predstavlja največ, kar si lahko posameznik želi pri  
delu in na delovnem mestu, ter ključni predpogoj za to, kar lahko sploh doseže. Identično 
lahko trdimo, da so zadovoljni zaposleni največ, kar si lahko želi vsak vodja in nazadnje 
vsaka organizacija, ter predpogoj za vse, kar lahko skupaj dosežejo. Zadovoljstvo zaposlenih 
je po mnenju mnogih avtorjev najpomembnejši dejavnik pri delu, saj so nezadovoljni 
posamezniki vzrok za nižjo produktivnost in neuspešnost. Avtorji različno opredeljujejo 
zadovoljstvo, zato obstaja več definicij. Mihaličeva meni, da je zadovoljstvo zaposlenih 
(»employee satisfaction«) izrazito pozitivno emocionalno stanje posameznika, ki je rezultat 
načina doživljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja stanja delovnega okolja, izkušenj pri 
delu ter načina občutenja vseh elementov dela in delovnega mesta  (Mihalič, 2008, str. 3–
4).  
Lahko ga opredelimo tudi kot čustveno reakcijo na njegovo doživljanje dela. Zaznava 
trenutnih razmer in primerjava s svojimi vrednotami definirata notranje dojemanje o 
zadovoljstvu zaposlenega (Zupan, 2001, str. 104). Podobno zadovoljstvo zaposlenih definira 
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tudi Auer, ki definira zadovoljstvo zaposlenih kot odsev pozitivnega stanja duha, ki je 
rezultat načina doživljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja stanja delovnega okolja, 
izkušenj pri delu ter načina občutenja elementov dela (Auer, 2009, str. 6). Zadovoljstvo pri  
delu je skupek občutkov in prepričanj zaposlenih o njihovi trenutni zaposlitvi. Zadovoljstvo 
zaposlenih lahko niha od velikega zadovoljstva do velikega nezadovoljstva. Zadovoljstvo 
zaposlenih je odvisno tudi od samega dela, sodelavcev, nadrejenih, podrejenih, plače … 
(George in Jones, 1996, str. 67) Zadovoljstvo sta občutek in mnenje zaposlenih o delu, ki ga 
opravljajo. Lahko so zadovoljni in ga nikakor ne želijo menjati, lahko pa so z delom 
nezadovoljni. Zadovoljstvo ni dolgoročno čustvo, saj se menja v odvisnosti od konkretnega 
dela, ki ga človek opravlja (Rozman, 2000, str. 66). Če povzamemo, lahko zadovoljstvo 
opredelimo kot občutek veselja in navdušenja nad delom, pri delu uživajo, imajo prijatelje 
v službi, na delo jih vežejo lepi spomini … 
3.2 TEORIJE ZADOVOLJSTVA PRI DELU 
Obstajajo različne teorije zadovoljstva pri delu. Prva je teorija razlik, kjer s trokovnjaki 
menijo, da je zadovoljstvo razlika med dejanskimi prejemki in med prejemki drugih vrst. 
Problem nastane pri definiranju prejemkov drugih vrst, zato se teorije močno razlikujejo 
med sabo. Za nekatere so prejemki tisto, kar zaposleni čuti, da bi moral prejeti. Za druge 
prejemki predstavljajo tisto, kar zaposleni pričakujejo (Lawler, 1994, str. 85, 86).  Katzell je 
sestavil enačbo, ki pravi zadovoljstvo = 1 – ([X – V] / V), kjer X predstavlja dejansko količino 
prejemka, V pa želeno količino prejemka. Če uporabimo zgornjo formulo, vidimo, da kadar 
zaposleni dobijo več, kot pričakujejo, so bolj nezadovoljni, kot pa takrat, ko dobijo toliko, 
kot si želijo (Katzell (1964) v Lawler, 1994, str. 86). 
Naslednja teorija je teorija enakosti, ki je prvotno motivacijska teorija, a nam v veliki meri 
razloži vzrok za zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo zaposlenih. Pri zaposlenemu se pojavi 
zadovoljstvo takrat, ko je rezultat dela v ravnotežju oziroma je večji od njegovih vložkov. To 
pomeni, da so čas, denar, napor in ostalo, kar je zaposleni vložil v delo, po mnenju 
zaposlenega enakovredni s prejemkom, ki ga je prejel. Hkrati mora biti razmerje med 
vložkom in prejemkom primerljivo z razmerji pri ostalih zaposlenih v organizaciji. 
Teorija enakosti je tesno povezana s teorijo razlik. Obe teoriji sta si zelo podobni na 
področju zaznavanja vložkov in na področju občutkov ter tako dajeta najboljšo razlago 
zadovoljstva. Na podlagi obeh teorij lahko oblikujemo določen model zadovoljstva pri delu 
(Kovač, 2012, str. 22, 23). 
Teorija razlik govori v smislu »razlik«, medtem ko teorija enakosti govori v smislu 
»razmerja«. Povezanost med teorijama lahko razložimo s primeroma (Lawler, 1994, str. 
94):  
- V primeru teorije enakosti se bo oseba s 16 enotami vložkov in štirimi enotami 
prejemkov počutila enako kot oseba z osmimi enotami vložkov in dvema enotama 
prejemkov; 
- V primeru teorije razlik bo oseba s 16 enotami vložkov bolj nezadovoljna kot oseba, 
ki je v delo vložila osem enot vložkov, ker je razlika med vložki in prejemki večja.  
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Tretja teorija je teorija izpopolnjevanja, ki pravi, da če imajo zaposleni zadovoljene vse 
potrebe, bo tudi stopnja zadovoljstva višja. Če so zaposleni zadovoljni z nekim predmetom, 
to pomeni, da ima ta stvar pozitivne lastnosti in dobro deluje na osebo (Lawler, 1994, str. 
84). 
Po teoriji izpolnjevanja je zadovoljstvo razmerje med prejeto in oddano količino rezultatov. 
Številne študije so pokazale, da je zadovoljstvo pri delu tudi razmerje med dejanskimi in 
pričakovanimi učinki. Vsi zaposleni se med seboj razlikujejo, kar pomeni, da lastnostim dela 
ne pripisujejo vsi enakega pomena. Nekatere lastnosti dela so za nekatere pomembnejše 
kot za druge in obratno. Največja slabost teorije izpolnjevanja je, da ne upošteva 
individualnih razlik glede pričakovanj in želja zaposlenega. V preteklosti so bili mnenja, da 
je zadovoljstvo rezultat, ki ga zaposleni pridobi iz okolja v določeni situaciji. Bili so 
prepričani, da so zaposleni zadovoljni takrat, ko delujejo v takem okolju, ki zadovoljuje 
njihove potrebe. Vendar okolje ni edini dejavnik, ki vpliva na stopnjo zadovoljstva. Čez čas 
je bilo jasno, da je potrebno vključiti še druge elemente, za boljše razumevanje zadovoljstva 
pri delu (Kovač, 2012, str. 27). 
Naslednja teorija je teorija pravičnosti, katere oče je J. Stacy Adams, ki pravi, da se zaposleni 
na delovnem mestu radi primerjajo med seboj. Svoje delo primerjajo z delom, ki ga 
opravljajo njihovi sodelavci, in pri tem ocenjujejo svoj trenutni položaj in ugotavljajo, ali je 
pravičen ali ne. Če zaposleni občuti nepravičnost, se posledično pojavijo nezadovoljstvo ter 
tudi napetosti, ki ga vodijo v reakcijo, z željo po spremembi aktualnega stanja (Kovač, 2012, 
str. 26). 
Motivacijski dejavniki se razlikujejo tudi glede na delovna mesta. Tako višje kvalificirana 
delovna mesta zahtevajo motivacijske dejavnike, kot npr. osebnostni razvoj, uspešnost pri  
delu, notranje vrednote dela in podobno. Nižje kvalificirana delovna mesta zahtevajo 
motivacijske dejavnike, kot so npr. stalnost pri delu, plača, občutek varnosti in pripadnosti  
… (Možina et al., 2004, str. 185) 
Tabela 1: Teorija pravičnosti 
Primerjave razmerij 
 
Spoznanje 
Prejemki zaposlenega
Vložki zaposlenega
 < 
Prejemki drugih
Vložki drugih
 
 
Spoznanje zaradi premajhne nagrade 
Prejemki zaposlenega
Vložki zaposlenega
 = 
Prejemki drugih
Vložki drugih
 
 
Pravičnost 
Prejemki zaposlenega
Vložki zaposlenega
 > 
Prejemki drugih
Vložki drugih
 Nepravičnost zaradi prevelike nagrade 
Vir: Treven (1998, str. 125). 
Posameznik se zaveda, v kakšnem razmerju so njegovi prejemki za opravljeno delo s tistim, 
kar vloži v delovni proces. Zato primerja svoje razmerje prejemkov in vložkov z razmerjem 
prejemkov in vložkov drugih, s katerimi se lahko primerja. Če posameznik opazi, da je 
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njegovo razmerje enako razmerju drugih, s katerimi se primerja, ga prevzame občutek 
zadovoljstva, ker meni, da je to pravično. Če razmerja niso enaka, se mu zdi to nepravično, 
ker se zaveda, da je nagrajen preveč ali premalo za svoje delo. Navedene primerjave so 
prikazane tudi v tabeli 2 (Treven 1998, str. 125). 
Zadnje teorije so kognitivne teorije, ki se osredotočajo na kognitivne procese in osebne 
karakteristike zaposlenih. Med kognitivne teorije sodi teorija nasprotnega procesa, katere 
avtor je Landy. Teorija pravi, da kadar zaposleni doživlja ekstremna čustva, si centralno 
živčni sistem prizadeva vzpostaviti čustveno ravnotežje. Na podlagi tega je razvidno, da 
teorija nasprotnega procesa izhaja iz psihološkega stanja zaposlenega. Teorija razlaga, da 
se vedenje zaposlenih s časom spreminja ter zakaj se začnejo zaposleni na delovnih mestih 
dolgočasiti. Moramo pa poudariti, da ta teorija ni empirično preverjena. Locke in Lathman 
sta v integracijski model združila motivacijo in zadovoljstvo pri delu. V modelu sta pojasnila, 
da visoki cilji in velika pričakovanja o uspehu vodijo k boljši storilnosti. Menita, da visoka 
storilnost vodi do nagrajevanja, predanosti za dosežke ter do zadovoljstva pri delu (Kovač, 
2012, str. 27, 28). 
3.3 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA ZADOVOLJSTVO 
Na zadovoljstvo zaposlenih vpliva več dejavnikov, kot so delovni pogoji, priložnost 
napredovanja, spoštovanje sodelavcev, plače, osebnostne značilnosti posameznika in 
zunanji dejavniki. Tako kot ni določeno, koliko potreb obstaja, tudi ni določeno, koliko 
dejavnikov vpliva na zadovoljstvo. Dejavniki so odvisni od posameznika, saj nimamo vsi istih 
potreb in ne osrečujejo nas iste stvari. Najbolj pogosto avtorji razvrščajo potrebe v pet do 
osem skupin: vsebina (značilnost) dela, nadzor, finančne nagrade, napredovanje, pogoji 
dela in odnosi s sodelavci (Cintauer, 2005, str. 23). Naloga organizacije je, da ugotovi, kateri  
dejavniki najbolj vplivajo na zaposlene, in da jih posledično izboljša.  
Možina je dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, razdelil v šest skupin. In sicer 
(Možina, 2002, str. 184): 
 Vsebina dela vključuje možnost uporabe znanja, možnost učenja in strokovne rasti, 
zanimivost in raznovrstnost dela; 
 Samostojnost pri delu predstavlja možnost odločanja o tem, kaj in kako bo delavec 
delal, samostojno razporejanje delovnega časa, vključenost v odločanje o 
splošnejših vprašanjih dela in organizacije; 
 Plača, dodatki in ugodnosti, kamor spadajo pravično ocenjevanje dela in s tem tudi 
ustrezna višina nagrade oziroma plačila za opravljeno delo, socialna, zdravstvena 
varnost in druge ugodnosti ter dodatki; 
 Vodenje in organizacije dela, kar pomeni ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval 
ter izrekanje pripomb in graj, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge ter 
skrb za nemoten potek dela; 
 Odnosi pri delu, kamor sodijo dobro delovno vzdušje, skupinski duh, razreševanje 
sporov, sproščena komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi ;  
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 Delovne razmere združujejo majhen telesni napor, varnost pred poškodbami in 
obolenji, odpravljanje motečih dejavnikov fizičnega delovnega okolja , kot so vlaga, 
hrup, neugodna temperatura, prah in podobno. 
Slika 4 prikazuje razdelitev dejavnikov v štiri skupine (George in Jones, 2002, str. 77): 
 
Slika 3: Dejavniki zadovoljstva zaposlenih 
 
Vir: George in Jones (2002, str. 77). 
Zadovoljstvo zaposlenih je najprej povezano z osebnostjo zaposlenih, saj bodo zaposleni 
zadovoljni le, če bo delo povezano oziroma se bo ujemalo z osebnostjo zaposlenega. Nekdo, 
ki je komunikativen, bo zelo zadovoljen z delom, ki je povezano s strankami. Nekdo, ki je 
ambiciozen, ne bo zadovoljen z delom, kjer ne more napredovati.  
Tudi vrednote so tesno povezane z zadovoljstvom zaposlenih. Obstajajo delovne vrednote, 
ki določajo, kako se morajo zaposleni obnašati in kaj lahko pričakujejo od dela  (George in 
Jones, 2002, str. 78). Delovne vrednote so razdelili v dve skupini (Gorše, 2011, str. 14): 
- Notranje vrednote dela so vrednote, ki so vezane na samo naravo dela. Takšni ljudje 
ves čas stremijo k delu, ki za njih pomeni izziv. Pri tem uporabijo vsa svoja znanja in 
izkušnje, za to pa potrebujejo tudi veliko mero odgovornosti in avtonomije pri  
odločanju. Takšne vrste dela jih osebno bogatijo; 
- Zunanje vrednote dela so vrednote, ki so povezane s posledicami dela. Delavci, 
katerih glavni namen so na primer denar, varnost dela, status, druženje, čas za 
družino in konjičke, spadajo v skupino zunanjih vrednot dela. Delo vidijo kot 
omogočanje ekonomske varnosti za njih in družino. Ti ljudje vrednotijo delo samo 
zaradi njegovih posledic in nikakor ne zaradi dela samega. 
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Najpomembnejši vir zadovoljstva zaposlenih je ravno narava dela. Sem sodijo (George in 
Jones, 2002, str. 78):  
 vrsta dela, ki ga zaposleni opravlja, tj., ali je delo dolgočasno ali zanimivo,  
 osebe, s katerimi je zaposleni v stiku (stranke, nadzorniki, sodelavci …), 
 okolje, v katerem zaposleni dela (hrup, temperatura, utesnjenost …), in 
 način, kako organizacija tretira zaposlene (varnost, plača, ugodnosti  …).  
Veliko zaposlenih je nezadovoljnih pri delo zato, ker so preobremenjeni z delom in 
odgovornostjo. Delavec bo zadovoljen, ko se bodo njegova osebnost in delovne vrednote 
skladale z naravo dela. Če ima zaposleni zmožnosti za opravljanje odgovornega in 
izzivalnega dela ter če mu to pomeni delovno vrednoto, bo zadovoljen na delovnem mestu, 
ki take vrednote zahteva. Ne moremo pa pričakovati, da bo delavec, ki za zahtevano 
delovno mesto nima zadostnih zmožnosti, zadovoljen na delovnem mestu (Gorše, 2011, 
str. 15). 
Družbeni vpliv je vpliv posameznika ali skupine na osebnost in obnašanje zaposlenega. 
Sodelavci imajo velik vpliv na zadovoljstvo zaposlenih, saj so vedno v bližini, pogosto 
opravljajo delo skupaj in pogosto imajo skupne zadeve, pogovore, razmišljanje … Sodelavci 
imajo tudi ogromen vpliv na novo zaposlene, saj ti še ne vedo, kakšno je stanje v 
organizaciji. Če so sodelavci v njegovem timu nezadovoljni, bodo to nezadovoljstvo prenesli 
tudi na njega. Pomemben vpliv ima tudi družina. Če so zaposleni vzgojeni v bogati, 
premožni družini, je velika verjetnost, da bodo nezadovoljni s plačo, saj ta ne dosega 
njihovega visokega standarda (George in Jones, 2002, str. 78, 79).  
Poleg vseh navedenih dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, je treba omeniti  
še nekaj ključnih dejavnikov:  
- plačo, 
- delovne razmere, 
- stalno zaposlitev, 
- pohvale, nagrade in kritike ter 
- odnose v organizaciji. 
 
Plača je najpomembnejši dejavnik, saj vsi potrebujemo denar za preživetje. Pogosto je 
ravno plača razlog, da zaposleni zapusti organizacijo in išče drugo službo. Šele ko je 
zadovoljen z zaslužkom, začne razmišljat o drugih ugodnostih ali slabostih organizacije. 
Zaposleni bi bili manj nezadovoljni, če bi jim vodja ali direktor jasno razložil, zakaj si je 
zaslužil takšno plačo in zakaj ne višjo, ter bi mu povedal, če obstaja kakšen način, da si plačo 
zviša. Pomembne so tudi delovne razmere, saj je pomembno, da imajo zaposleni urejeno 
delovno okolje, to pomeni lepo urejene pisarne/delovno mesto, kakovostna orodja itd. 
Delovno okolje in prostor sta zelo pomembna za to, da se zaposleni dovolj dobro počutijo 
na delovnem mestu, da so zadovoljni, produktivni in uspešni (Tracy, 2006, str. 79). Za 
vzpostavitev spodbudnega okolja in prijetnega delovnega prostora mora organizacija 
delovne prostore ohranjati urejene in čiste, zračiti prostore, skrbeti za vlažnost zraka, 
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poskrbeti za prijetno temperaturo v vseh letnih časih itd. (Mihalič, 2008, str. 62) Stalna 
zaposlitev pomeni za delavca materialno varnost in določen položaj v družbi. Bolj kot o 
stalnosti zaposlitve je treba govoriti o varnosti in nepretrganosti zaposlitve, kar pomeni, da 
se delo oziroma delovno mesto spreminja, delovno razmerje, status zaposlenega v isti ali 
drugi organizaciji pa se nadaljuje. Relativno varna in kontinuirana zaposlitev je danes možna 
le ob stalnem prilagajanju novostim v stroki. Izobraževanje je ne le možnost, ampak tudi 
pogoj ohranjanja zaposlitve (Gorše, 2011, str. 20). Pohvale, nagrade in kritike so zelo 
pomemben dejavnik pri zadovoljstvu zaposlenih. Kadar se sodelavci trudijo in so pri delu 
uspešni, v organizaciji ne smejo skopariti s pohvalami. Te so dobrodošle in nujne, da se 
oseba zave, v čem je dobra. S tem osebi pokažejo, da jim je mar in da cenijo vloženi trud. 
Oseba, ki prejme pohvalo, lahko na ta način odkrije svoje naj področje, svoj talent (Gorše, 
2011, str. 22). Pomembno je na samem začetku vzpostaviti dober odnos , tako s sodelavci 
kot z nadrejenimi. Konflikten odnos med sodelavci in slaba komunikacija med njimi večkrat 
pripeljeta do odpovedi zaposlenih kot tudi do slabše produktivnosti in učinkovitosti. 
Pomemben je tudi odnos med zaposlenimi in nadrejenimi, kjer nadrejeni nastopi kot vodja, 
tj. njihov zaveznik in ne nasprotnik. Skupaj morajo sodelovati in s skupnim delom, trudom 
in naporom doseči cilj. Dober odnos med sodelavci in nadrejenimi posledično pomeni večje 
zadovoljstvo v organizaciji.  
3.4 MODELI ZADOVOLJSTVA PRI DELU 
Obstaja tudi več modelov zadovoljstva pri delu. Prvi je dinamični model zadovoljstva pri  
delu. Bruggemann (1974 v Bussing in dr. 1999) je že leta 1974 objavil koncept zadovoljstva 
pri delu, nato so sledile številne raziskave. Zanimiv je njegov koncept, ki upošteva osebno 
doživljanje ter prizadevanje posameznika in delovno situacijo, sestavljen je iz (Ramšak Pajk 
2002, str. 208): 
 primerjave med aktualno trenutno delovno situacijo in osebnimi težnjami, 
prizadevanji, 
 sprememb na ravni osebnih prizadevanj oziroma teženj po izboljšanju ali ohranitvi 
stanja in  
 vedenja, usmerjenega v reševanje problemov, ki se pojavi na  relaciji osebnih teženj 
in trenutne delovne situacije. 
Model, ki ga je razvil Bruggermann, je sestavljen iz treh ravni. Na prvi ravni gre za 
primerjavo med delovno situacijo in osebnimi prizadevanji zaposlenih, pri kateri pridejo 
najbolj do izraza motivacija oziroma motivacijski dejavniki. Na drugi ravni tega modela so 
osebna prizadevanja in težnje, kar pomeni skupek osebnih potreb in pričakovanj, ki so lahko 
zelo majhna ali zelo velika ter so v nekem časovnem obdobju bolj ali manj izražena. Na tej 
ravni pride najbolj do izraza vpliv osebnih ciljev. Tretjo raven sestavlja vedenje, ki je 
usmerjeno v reševanje problemov ter je mišljena reakcija zaposlenega na neskladje med 
njegovim osebnim prizadevanjem in delovnimi okoliščinami (Kovač, 2012, str. 29). 
Sledi dispozicijski model zadovoljstva pri delu. V praksi poznamo dve vrsti zaposlenih, glede 
na njihov odnos do dela. V prvo skupino spadajo tisti zaposleni, ki so zadovoljni s svojim 
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delom ne glede na to, kaj delajo. V drugo skupino spadajo tisti, ki se vedno pritožujejo zaradi 
dela, ki ga opravljajo. To je tudi glavna podlaga dispozicijskega modela zadovoljstva pri delu. 
Ta pristop trdi, da je za zadovoljstvo pri delu značilna relativna stabilnost, saj os tane pri  
zaposlenih s pomočjo različnih situacij. Zaposleni, ki svoje delo radi opravljajo, bodo z 
veseljem opravljali določeno drugo delo ob drugem času tudi, če bo to delo povsem 
drugačno (Greenberg in Baron, 2002, str. 222). 
Zaposlenim se spreminja stopnja zadovoljstva tudi v obdobju desetih let, čeprav so v tem 
času zamenjali različne položaje v podjetju. Raziskave so pokazale, da tisti zaposleni, ki so 
pozitivno usmerjeni in večino časa veselega razpoloženja, izražajo tudi višje zadovoljstvo 
kot tisti zaposleni, ki so običajno usmerjeni v negativno smer. Na zadovoljstvo zaposlenih 
pri delu vplivajo tudi genetski dejavniki. Z drugimi besedami povedano, nekateri zaposleni 
lahko podedujejo, ali bodo zadovoljni ali nezadovoljni s svojim življenjem, vključno s svojim 
delom. Čeprav genetski dejavniki vplivajo na višino posameznika, na barvo njegovih oči in 
na druge fizikalne lastnosti, večini ljudi ni znano, kako lahko genetski dejavniki vplivajo na 
zadovoljstvo pri delu. Genetski dejavniki vplivajo na nekatere vidike osebnosti, ki so 
povezani z zadovoljstvom. Trdimo lahko, da genetski dejavniki vplivajo na zadovoljstvo pri  
delu posredno prek njihovega vpliva na ključne vidike osebnosti. V praksi te ugotovitve 
pomenijo, da genetski dejavniki vplivajo na pozitivne občutke, kot so navdušenje, zaupanje 
in veselje, ter na negativne občutke zaposlenih, kot so strah, sovraštvo in jeza, ter na 
podlagi tega vplivajo na stopnjo zadovoljstva zaposlenih (Kovač, 2012, str. 30).  
Naslednji model je model procesiranja socialnih informacij, ki temelji na tem, kako 
zaposleni vplivajo na zadovoljstvo svojih sodelavcev. Model procesiranja socialnih 
informacij lahko prikažemo z naslednjim primerom, in sicer: če je za nekega zaposlenega 
prvi dan v novi službi, je ta zaposleni zelo radoveden glede novega delovnega mesta, vendar 
lahko hitro ugotovi, da njegovi sodelavci niso tako navdušeni nad delom, ki ga opravljajo. 
Vsi mu pravijo, da to delo »smrdi« in mu s časom zaupajo številne podrobnosti glede tega 
dela. Na podlagi tega se bo tudi njemu stopnja zadovoljstva močno znižala. Njegovo 
navdušenje se bo spremenilo v dolgočasje, njegov vodja oziroma šef, ki se mu je nekoč zdel 
prijeten, bo postal simbol sovraštva. V tem primeru se ne bo zadovoljstvo zaposlenega pri  
delu spremenilo na podlagi dela ter odnosa do nadrejenih, ampak samo zaradi informacij, 
ki jih je zaposleni dobil od svojih sodelavcev (Greenberg in Baron, 2002, str. 224). 
Zaposleni, ki so pripravljeni zapustiti določeno delovno mesto, se srečajo z zelo pomembno 
odločitvijo, ki je ni zlahka sprejeti. Preden se odločijo za ta korak, morajo pretehtati številne 
dejavnike, ki vplivajo na njihovo odločitev. Slednje prikazuje naslednji model, in sicer 
razvojni model prostovoljnega prometa (slika 3) (Kovač, 2012, str. 31). 
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Slika 4: Razvojni model prostovoljnega prometa 
 
Vir: Greenberg in Baron (2002, str. 227). 
Na podlagi tega sta Greenberg in Baron razvila dva ključna dejavnika, in sicer (Kovač, 2012 , 
str. 31): 
 šok za sistem – organizacija mora organizirati dogodek, da dobi pozornost od vseh 
zaposlenih, kjer morajo le-ti razmišljati o svojih delovnih mestih (npr. ob združitvi z 
drugimi organizacijami); 
 odločitveni okvirji – niz ponotranjenih pravil in slik, kako razlagati nekaj, kar se je 
zgodilo v preteklosti.  
 
Na pobudo nekaterih vidnih slovenskih podjetij je v začetku leta 2001 skupina svetovalnih 
podjetij pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije pripravila projekt raziskovanja in 
spremljanja organizacijske klime v slovenskih organizacijah, poimenovan SiOK (Slovenska 
organizacijska klima). V zadnjih treh letih je v projektu vsako leto sodelovalo več kot sto 
najvidnejših slovenskih organizacij in tudi nekatere organizacije iz tujine. Še posebej je 
projekt zaživel na Hrvaškem, kjer se prav tako konstantno izvaja že od leta 2003 in je 
poimenovan HrOK. V slovenskem prostoru je bilo izdelanih tudi veliko število seminarskih, 
diplomskih in magistrskih nalog na to temo (Kaj je SiOK?, 2016). 
V okviru projekta SiOK merimo organizacijsko klimo s pomočjo standardnega vprašalnika, 
ki je rezultat večletnega dela in skupnih prizadevanj več slovenskih svetovalnih podjetij, kot 
strokovni recenzent pa je bil vključen dr. Argio Sabadin (redni predavatelj na Filozofski 
fakulteti, na Oddelku za psihologijo).  
Število sodelujočih organizacij v Sloveniji je bilo glede na posamezna leta naslednje:  
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Tabela 2: Število sodelujočih organizacij v Sloveniji 
Leto 
2001 
Število organizacij 
26 
2002 51 
2003  62 
2004  90 
2005 93 
2006  125 
2007  117 
2008  98 
2009  95 
2010  96 
Skupaj:   893 
Vir: Biro Praxis d. o. o. (2012). 
Vprašalnik vsebuje lestvico za oceno organizacijske klime z 69 vprašanji in oceno 
zadovoljstva z delom, ki vsebuje 11 vidikov zadovoljstva. Apriorne dimenzije klime so odnos  
do kakovosti, inovativnost, iniciativnost, motivacija in zavzetost, pripadnost organizaciji, 
notranji odnosi, vodenje, strokovna usposobljenost in učenje, poznavanje poslanstva in 
vizije ter ciljev, organiziranost, notranje komuniciranje in informiranje, nagrajevanje in 
razvoj kariere (Kako merimo organizacijsko klimo in zadovoljstvo, 2016). 
Apriornim dimenzijam organizacijske klime so dodana še primerjalna vprašanja, ki 
vsebujejo primerjavo organizacije v slovenskem prostoru in v globalnem prostoru, in 
dodatna vprašanja, ki se nanašajo na organizacijske sisteme, in sicer sistem nagrajevanja in 
kaznovanja, sistem napredovanja ter sistem informiranja in komuniciranja. 
3.5 MERJENJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Vprašanje, »Kako čim bolj optimalno izkoristiti obstoječi človeški potencial v podjetju?«, je 
postalo eno ključnih vprašanj sodobnega managementa. Da bo vodstvo lahko odgovorilo 
na to vprašanje, mora imeti razvita sodobna managerska orodja za merjenje zadovoljstva 
zaposlenih (Špelko, 2011, str. 48).  
Z merjenjem zadovoljstva zaposlenih v podjetjih lahko ugotovijo, kako velik izziv jih čaka na 
tem področju. Spoznajo lahko, kje so prednosti in slabosti, z merjenjem dobijo temelje, 
kako lažje upravljati zadovoljstvo v podjetju, s periodičnimi  merjenji pa lahko podjetja vidijo 
napredek na tem področju oziroma zaznajo spremembe zaradi različnih ukrepov. Merjenje 
omogoča vodstvu pomembne povratne informacije, na osnovi katerih lahko vodstvo 
ugotovi, kje in na katerih področjih v podjetju so potrebne spremembe in večja 
prizadevanja, kdo izmed neposrednih vodij ne vodi optimalno, kaj slabo vpliva na 
zaposlene, kje so potrebne izboljšave, kakšno je splošno stanje v podjetju in podobno. 
Priporočeno je, da merjenje stopnje zadovoljstva zaposlenih izvajajo vsaj enkrat letno. 
Priporočljivo je tudi, da merjenje zadovoljstva zaposlenih izvedemo tudi pred, med in po 
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uvajanju radikalnih sprememb v organizaciji. Le tako bomo lahko spremljali, kako so 
posamezne spremembe v organizaciji sprejeli zaposleni, kakšen učinek so povzročile na 
zadovoljstvo in podobno (Mihalič, 2008, str. 90).  
 
Obstaja več metod merjenja zadovoljstva zaposlenih pri delu:  
 Strukturirani vprašalnik je najpogosteje uporabljena metoda za merjenje 
zadovoljstva zaposlenih. Primer strukturiranega vprašalnika je Slovenska raziskava 
organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih (SiOK). Prednost omenjenega 
vprašalnika je, da je zelo enostaven za analiziranje in prikazovanje rezultatov.  
 Intervju je najboljša metoda, saj vodje z intervjujem dobijo neposredne informacije 
od zaposlenih. Zaposleni v individualnem pogovoru opozori vodjo na napake, 
probleme, pomanjkljivosti in poudari, katere dejavnike je treba izboljšati, da se 
poveča stopnja zadovoljstva zaposlenih. Slabost omenjene metode je, da se z 
intervjujem in zbiranjem informacij porabi veliko časa . 
 Kombinacija vprašalnika in intervjuja, za kar lahko rečemo, da je idealni pristop k 
ugotavljanju zadovoljstva zaposlenih pri delu. Pri tej metodi lahko kombiniramo 
kvantitativne podatke iz vprašalnika in kvalitativne podatke iz metode intervjuja. Ob 
implementaciji vprašalnikov, poglobljenih intervjujev, narejenih po vzorcu 
zaposlenih, lahko podrobneje raziščejo določeno problematiko in na ta način 
potrdijo ali zavrnejo hipoteze, ki smo jih formulirali na osnovi analiz vprašalnikov 
(Avguštin Čufer, 2008). 
 Lestvica obrazov je grafična oblika in ena izmed najstarejših metod. Odgovori na 
zastavljeno vprašanje so prikazani kot lestvica obrazov, in sicer od najbolj mrkega 
do najbolj veselega ter zadovoljnega. Anketiranec mora označiti tisti obraz, ki 
najbolje predstavlja njegove občutke pri delu (Treven 1998, str. 134). 
 Metoda opisnih indeksov dela.  
 Vprašalnik zadovoljstva Minnesota.  
 Diagnostična anketa.  
 Michiganski model, Porterjev vprašalnik zadovoljstva itd.  
 
Orodja za merjenje zadovoljstva uporabljamo za povečanje stopnje zadovoljstva delavcev, 
in sicer s spremljanjem in merjenjem zadovoljstva zaposlenih. Na Univerzi v Clemsonu 
(angl. Clemson University) pravijo, da je en najpomembnejših razlogov za merjenje 
zadovoljstva delavcev pridobiti odgovor na vprašanje, kaj hoče delavec pridobiti pri svojem 
delu. In tako pomagati managementu v organizaciji ter odkrivati nove metode povečanja 
zadovoljstva zaposlenih (Erjavec, 2009, str. 8).   
3.6 NEZADOVOLJSTVO PRI DELU 
Veliko zaposlenih se občasno počuti nezadovoljne z delom, nekateri zapustijo delovno 
mesto zaradi boljših priložnosti, drugi pa ostanejo in se borijo. Zaposleni z nizkim 
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zadovoljstvom negativno vplivajo na organizacijo, saj jim primanjkuje motivacije in imajo 
negativen odnos do dela. Ti simptomi lahko organizacijo pripeljejo do dna, zato morajo 
vodje razumeti, zakaj so zaposlenih nezadovoljni, in posledično morajo poiskati rešitve 
(Johnson, 2018). 
Nezadovoljstvo z delom, delovnim mestom in delodajalcem lahko pripišemo različnim 
razlogom. Prvi razlog je hiter prehod iz planskega gospodarstva v tržno. Zavedati se 
moramo, da je predvsem starejša generacija živela in delala v razmerah relativno solidne 
socialne varnosti; delovna mesta so bila zagotovljena, rezultati in učinki dela na splošno 
niso bili tako pomembni kot danes, organizacije so le redko šle v stečaj, o stroških delovne 
sile se ni razmišljalo, zaposlenih skorajda niso opuščali. Prehod na tržno gospodarstvo se je 
zgodil dokaj hitro. Mnogi nanj niso bili pripravljeni, delovno mesto ni več samo po sebi 
umevno, lastniki zahtevajo učinek in rezultate, negotovost je bistveno večja, obseg pravic 
zaposlenih se je dramatično skrčil ... Tako hitre spremembe zagotovo sprožijo val 
nezadovoljstva. To potrjuje dejstvo, da je stopnja nezadovoljstva bistveno višja v 
tranzicijskih državah kot v državah z daljšo tradicijo tržnega gospodarstva (Velika Britanija, 
Belgija, Norveška, Danska ...) (Kragelj, 2007). 
Nezadovoljstvo zaposlenih pri delu povzroča nezaželene posledice, kot so odsotnost z dela, 
zamujanje na delo in zgodnje odhajanje, podaljšanje odmorov za malico, manjše 
prizadevanje pri delu. Prav tako se nezadovoljstvo kaže v tem, da zaposleni nočejo 
sodelovati, če je potrebno vložiti še dodaten trud, nočejo prostovoljno opravljati dodatnega 
dela, zamujajo roke, saj dela ne opravijo pravočasno, ne dosegajo zastavljenih norm, 
pritožujejo se zaradi nepomembnih stvari, nočejo ravnati po navodilih, ko pa se kaj zaplete, 
obtožijo druge, na koncu pa se nezadovoljstvo lahko pokaže tudi kot odpoved delovnega 
razmerja (Špitalar, 2009). 
Več kot polovica višje in visokošolcev navaja kot temeljne vzroke nezadovoljstva in kot 
glavni razlog za menjavo zaposlitve slabe odnose in razpoloženje v kolektivu, pomanjkanje 
samostojnosti in prestrog nadzor, premalo priznanj in pohval za dobro opravljeno delo, 
karierno in osebnostno stagniranje (Kragelj, 2007). 
Neredko je vzrok za nezadovoljstvo tudi plača, a ne toliko znesek, ampak način nagrajevanja 
v odvisnosti od rezultatov. Zaposleni so seveda nejevoljni, če vidijo, da je nekdo drug za 
enak učinek dobil bistveno večjo nagrado. Še zlasti če je nekdo dobil enako plačo, vendar v 
delo vlagal bistveno manj truda. Največje nezadovoljstvo sproža nagrajevanje po občutku, 
ne pa po objektivnih merilih. Če je nekomu obljubljena nagrada za nadpovprečne rezultate 
ali uspešno zaključen projekt, a je kljub obljubi ne dobi, se bo počutil opeharjenega. V tem 
primeru se mnogi bodisi odločijo za odhod iz takšne organizacije bodisi se umaknejo v 
popolno pasivnost in hodijo samo še v službo (Kragelj, 2007). 
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4 RAZLIKA MED ZAVZETOSTJO IN ZADOVOLJSTVOM 
Dejstvo je, da velja kvadratno pravokotna logika, ki trdi, da so vsi kvadrati pravokotniki, vsi 
pravokotniki pa niso kvadrati. Podobno je tudi z zadovoljstvom in zavzetostjo zaposlenih. 
Zavzeti zaposleni so v večini primerov tudi zadovoljni s svojim delom, medtem ko ni nujno, 
da so zadovoljni zaposleni tudi zavzeti (Dukes, 2017). 
Zadovoljstvo je opredeljeno kot »pozitivna ali negativna ocena, ki jo zaposleni podeli  
svojemu delu ali delovni situaciji«. Zadovoljstvo zaposlenih se nanaša na tista področja 
dela, ki lahko povzročijo zadovoljstvo ali nezadovoljstvo, kot na primer plača, količina 
prejetih informacij, organizacija kot taka, delovni pogoji in podobno. Ko vse te dejavnike 
združimo, dobimo splošno stopnjo zadovoljstva zaposlenega. Zaposleni, ki ni zavzet pri  
delu, ravno tako kaže visoko stopnjo zadovoljstva v svoji organizaciji. Zaposleni dobi vse, 
kar želi: redno plačo, bonuse, možnost bolniškega dopusta, plačane počitnice … Prispevek 
takšnih zaposlenih k uspešnosti organizacija v smislu inovativnosti, kreativnosti in 
produktivnosti je zanemarljiv, vseeno pa je zaposleni zadovoljen. Zadovoljstvo zaposlenih 
je lahko povezano z zavzetostjo zaposlenih, vendar vedenje, ki izhaja iz zadovoljstva, pokaže 
podobno predanost in zagon kot pri zavzetosti, vendar je precej malo verjetno, da bi pri  
delu pokazal zanos in strast, ki sta značilna za zavzetost (Čibej, 2014).  
Glede na dosedanjo statistiko, ki kaže, da je okoli osemdeset odstotkov zadovoljnih 
zaposlenih in le šestdeset odstotkov zavzetih zaposlenih, lahko sklepamo, da obstaja razlika 
med tema dvema pojmoma. Zadovoljstvo se obravnava kot ena izmed sestavin zavzetosti, 
a nikakor ne smemo enačiti zavzetosti z zadovoljstvom. Zadovoljstvo je bolj povezano s 
tem, kako zaposleni razmišljajo o delu, medtem ko je zavzetost povezana s tem, kako se 
zaposleni počutijo pri delu. Zavzetost je bolj povezana s čustvi, saj zaposleni čutijo potrebo, 
da naredijo več. Zadovoljni zaposleni naredijo le to, kar jim je naročeno, in ne vložijo 
dodatnega truda. Tudi ne govorijo o delu s strastjo, temveč opisujejo delo kot obveznost 
oziroma kraj, kjer služijo denar.  
Veliko ljudi se sprašuje, kakšna je razlika med zavzetostjo in zadovoljstvom zaposlenih. En 
odgovor je, da je zadovoljstvo enosmerna ulica (kaj ti narediš zame) in zavzetost dvosmerna 
ulica (kaj lahko naredimo skupaj). Zavzetost je dvosmerni dogovor in večdimenzionalna 
konstrukcija, ki ima večji vpliv na prihodke, dobičke in uspešnost organizacije. Drugi 
odgovor, ki so ga podali strokovnjaki, je, da je zadovoljstvo povezano z veseljem in srečo, 
saj so njihove potrebe in želje zadovoljene. Medtem ko so zavzetost opredelili kot potrdilo 
za delo, v katerega so zaposleni vključeni, za katerega so se trudili in delali po najboljših 
močeh (Oregon Primary Care Association, 2018).   
Glavna razlika je ta, da so zavzeti zaposleni tudi zadovoljni, zadovoljni zaposleni pa niso 
nujno tudi zavzeti. Nekatere organizacije pozornost usmerjajo le k zadovoljstvu zaposlenih 
in zavzetost preskočijo. Zadovoljni zaposleni so veseli in srečni pri delu tudi , če je njihovo 
delo vsak dan isto in monotono, se ne trudijo, da bi naredili nekaj več, tudi nimajo želje po 
razvijanju in napredovanju. Zavzeti zaposleni niso samo srečni, ker imajo delo,  temveč tudi 
zato, ker lahko pomagajo organizaciji priti do zastavljenih ciljev. Naredili bodo vse, kar jim 
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je bilo naročeno, posegli pa bodo tudi po drugem delu. V službi niso samo zato, da dobijo 
plačo, temveč zato, da organizaciji pomagajo doseči cilj . 
Nekatere organizacije skrbijo le, da so zaposleni zadovoljni. Zadovoljni zaposleni bodo svoje 
delo opravili skrbno in odgovorno, a se ne bodo dodatno trudili, saj so zadovoljni s tem, kar 
delajo. To je glavna razlika med zadovoljstvom in zavzetostjo. Ko so zaposleni zavzeti, niso 
srečni, veseli in zadovoljni samo zato, ker imajo delo, temveč zato, ker lahko pripomorejo 
organizaciji k boljšem delovanju. Zato bi bilo bolje, da organizacije večjo pozornost usmerijo 
k zavzetosti zaposlenih, saj s samo zadovoljnimi zaposlenimi ne bodo dosegli želenih ciljev 
in boljših rezultatov (Reynolds, 2016). 
Zaposleni so lahko zadovoljni z delom, a niso zavzeti. Zavzetost zaposlenih je veliko več kot 
le plača ali možnost odhoda iz službe ob 15. uri. Zavzetost so trud, žrtvovanje, volja, želja, 
ki jih zaposleni vnese v delo, ki se ga trudi najboljše opraviti in doseči najboljše rezultate ter 
tako pomagati organizaciji. Čeprav je zadovoljstvo dovolj, da zadrži zaposlene na delovnem 
mestu, ni pa dovolj, da poveča produktivnost organizacije. Zavzeti zaposleni so zaposleni, 
ki so globoko vpeti v delo in dajejo vse od sebe za dobrobit organizacije. Dejavniki, ki 
vplivajo na zavzetost, so drugačni od tistih, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. 
Zadovoljstvo je temelj oziroma osnova, na katerem lahko zavzetost raste in uspeva (Rogel, 
2018). 
Bolje bi bilo, če bi se organizacije bolj usmerile v smer zavzetosti zaposlenih kot pa 
zadovoljstva. Zavzeti zaposleni bodo s svojimi idejami, mnenji, dodatnim trudom in 
predanostjo več koristili organizaciji kot pa zadovoljni zaposleni, ki se izogibajo dodatnemu 
delu.  
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5 EMPIRIČNI DEL 
5.1 CILJI IN NAMEN RAZISKAVE 
Glavni cilj raziskave je ugotoviti, v katerem sektorju so zaposleni bolj zavzeti in zadovoljni, 
ter raziskati, kako zavzeti so zaposleni in s katerimi dejavniki zadovoljstva so najbolj 
zadovoljni. Na koncu bomo s pomočjo rezultatov raziskave ovrgli ali potrdili hipoteze.  
5.2 METODOLOGIJA IN OPIS VZORCA ANKETIRANCEV 
Raziskava je bila opravljena z anketnim vprašalnikom, ki je vseboval 26 vprašanj o zavzetosti  
in zadovoljstvu. Anketa je bila zaprtega tipa, kar pomeni, da so anketiranci izbirali odgovor 
med že ponujenimi odgovori. Za vzgled sta bila uporabljena vprašalnik SiOK in Gallupov 
vprašalnik, vprašalnika pa sta bila prilagojena potrebam diplomskega dela. Odgovori so 
analizirani s pomočjo programa Microsoft Windows Excel. V uvodnem delu so štiri 
vprašanja o značilnostih anketirancev (spol, starost, izobrazba in vrsta zaposlitve), nato 
sledi 11 trditev o zavzetosti, ki so jih anketiranci ovrednotili z ocenami od ena (sploh se ne 
strinjam) do pet (popolnoma se strinjam), na koncu pa je naštetih še 11 dejavnikov, ki 
vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, in tudi te so ovrednotili z ocenami od ena do pet. 
Raziskava je bila opravljena v organizaciji javnega sektorja in v organizaciji zasebnega 
sektorja. Glede na to, da organizaciji nista dovolili, da se ju omenja poimensko, bosta 
predstavljeni kot organizacija ZS in organizacija JS. Organizacija ZS se nahaja v Črnomlju, 
organizacija JS pa v Ljubljani. 
5.3 REZULTATI RAZISKAVE 
V grafikonih od 1 do 4 so predstavljene značilnosti anketirancev. Prvo vprašanje se nanaša 
na spol anketirancev in iz grafikona 1 je razvidno, da v obeh organizacijah prevladujejo 
ženske. V organizaciji ZS je 27 žensk in 13 moških, v organizaciji JS pa 28 žensk in 12 moških. 
Grafikon 1: Delitev anketirancev po spolu 
 
Vir: lasten. 
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Drugo vprašanje se nanaša na starost zaposlenih. Grafikon 2 prikazuje, da je v obeh 
organizacijah največ zaposlenih starih med 36 in petdeset let. Organizacija ZS ima 
zaposlenih tudi nekaj študentov, starih med 18 in 25 let, medtem ko organizacija JS nima 
zaposlenih, mlajših od 26 let. Ravno nasprotno je v organizaciji JS 9 zaposlenih, starejših od 
petdeset let, medtem ko sta v organizaciji ZS le dva. Organizaciji bi morali po našem mnenju 
več pozornosti nameniti osvežitvi kadra in zaposliti mlade, ki so bolj zavzeti in zagreti za 
delo. Glede na to, da starejši zaposleni opravljajo isto delo kot mladi, torej nimajo 
nikakršnih »starostnih« privilegij ali olajšanj, so veliko bolj utrujeni, izčrpani, brezvoljni, 
nemotivirani itd. za delo, zato opravljajo le tisto delo, ki jim je naročeno in se ne trudijo 
dodatno pomagati organizaciji. Mlajši zaposleni so po več letih šolanja pripravljeni prenesti 
znanje v prakso in se izkazati v najboljši luči ter si zagotoviti čim boljšo kariero v prihodnosti. 
Težava je tudi ta, da se mladi zavedajo kriznih časov in stopnje brezposelnosti, zato bi se 
radi čim hitreje in čim bolje izkazali ter si priborili mesto na trgu dela, da si zagotovijo delo 
in plačo. Večina starejših je zaposlenih za nedoločen čas, zavedajo se, da imajo majhno 
možnost za napredovanje ali zvišanje plače, zato se ne trudijo in niso tako zavzeti kot mlajši 
zaposleni.    
Grafikon 2: Delitev anketirancev po starosti 
 
Vir: lasten. 
Iz grafikona 3 je razvidno, da je v organizaciji JS stopnja izobrazbe precej raznolika, največ 
je zaposlenih z univerzitetno izobrazbo – predbolonjski sistem, najmanj pa z visoko šolo 
(PBS) in magisterijem ter doktoratom. V organizaciji ZS prevladujejo zaposleni s srednjo 
šolo. V organizaciji ZS so le tri osebe z univerzitetno izobrazbo in šest zaposlenih z visoko 
izobrazbo (PBS). Preseneča dejstvo, da je v organizaciji ZS večina zaposlenih s srednjo šolo, 
glede na to, da je bilo v anketo vključeno tudi vodstvo organizacije, ki bi moralo imeti višjo 
izobrazbo. Menimo, da bi morali razmišljati o zaposlitvi bolj izobraženih kadrov, saj bi jim 
koristilo dodatno znanje. To ne pomeni, da zaposleni s srednjo šolo nimajo znanja za delo, 
ki ga opravljajo, a vseeno mislimo, da bi v organizaciji moralo biti več zaposlenih z višjo 
izobrazbo,  novim znanjem, novimi idejami itd. 
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Grafikon 3: Delitev anketirancev po stopnji izobrazbe 
 
Vir: lasten, tabela 5. 
Grafikon 4 prikazuje anketirance po vrsti zaposlitve. V obeh organizacijah prevladujejo 
zaposleni, ki so zaposleni za nedoločen čas. V organizaciji JS ni zaposlenega nobenega 
študenta, medtem ko jih je v organizaciji ZS zaposlenih kar devet. Zaposleni, ki so v 
organizaciji zaposleni za določen čas, so verjetno bolj zavzeti in zagreti za delo, saj se 
zavedajo, da obstaja možnost, da jim delovne pogodbe ne bodo podaljšali. Menimo, da je 
v organizaciji dobro imeti zaposlene študente, saj se trudijo in so zavzeti za delo, ker se 
želijo izkazati in pustiti dober vtis, da mogoče v prihodnosti dobijo tudi zaposlitev v tej 
organizaciji.  
Grafikon 4: Delitev anketirancev po vrsti zaposlitve 
 
Vir: lasten. 
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5.3.1 ZAVZETOST 
Drugi del ankete se deli na dva dela, in sicer na 12 trditev o zavzetosti in na 12 trditev o 
zadovoljstvu zaposlenih. Anketiranci so ocenjevali trditve s »sploh se ne strinjam«, »delno 
se strinjam«, »niti da niti ne«, »večinoma se strinjam«, »popolnoma se strinjam«.  
Prva trditev se glasi »Vem, kaj se od mene pričakuje.« Iz grafikona 5 je razvidno, da tako v 
organizaciji ZS kot tudi v organizaciji JS zaposleni vedo, kaj se pričakuje od njih. To pomeni, 
da so seznanjeni z nalogami, opravili itd., ki jih morajo opraviti. V organizaciji ZS se 18 
anketirancev popolnoma strinja s to trditvijo, v organizaciji JS pa 24 anketirancev. Jasna in 
natančna navodila ter obrazložitve so pri delu zelo pomembne, saj brez njih težko naredijo 
tisto, kar morajo. Če ne prejmejo natančnih navodil, opozoril itd., zaposleni ne bodo vedeli, 
kaj morajo delati, kako morajo delati in kakšne so možne napake, posledično bodo delali 
škodo organizaciji, saj izdelki ne bodo narejeni tako, kot bi morali biti, in sledijo reklamacije, 
izgube, škode itd. Poleg tega se zaposleni počutijo zaupanja vredne, pomembne in cenjene, 
če dobijo natančna navodila.  
Grafikon 5: »Vem, kaj se pričakuje od mene.« 
 
Vir: lasten, tabela 7. 
Sledi trditev »Na voljo imam vse, kar potrebujem, da dobro opravim svoje delo.« Osnovni 
delovni pogoji in oprema morajo biti nujno zadovoljeni v organizaciji. To pomeni, da mora 
zaposleni imeti na voljo vse, kar potrebuje, da varno opravi vsa opravila. Grafikon 5 kaže, 
da se v organizaciji ZS večina anketirancev popolnoma strinja s to trditvijo. V organizaciji ZS 
se jih 19 večinoma strinja. V organizaciji JS je šest anketirancev odgovorilo, da se s to 
trditvijo ne strinja, kar preseneča, saj menimo, da so pogoji v JS boljši od pogojev v ZS. Zelo 
pomembno je, da imajo zaposleni na voljo vse, kar potrebujejo, saj brez opreme, orodja in 
ostalih potrebščin ne bodo mogli delati. Pomembno je tudi, da je organizacija v toku z 
modernizacijo, izumi, novimi orodji, napravami itd. To pomeni, da če pride na  trg novo 
orodje, pripomoček, naprava, s katerim bi lahko zaposlenim olajšali delo, bi ga organizacija 
morala nabaviti. Tako bi zaposlenim pokazali, da v organizaciji niso le številka, temveč 
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pomemben člen, za katerega skrbijo. Posledično bi se zaposleni še veliko bolj trudili in bili 
bolj zavzeti. 
Grafikon 6: »Na voljo imam vse, kar potrebujem, da dobro opravim svoje delo.« 
 
Vir: lasten. 
Z naslednjo trditvijo »Pri delu imam praktično vsak dan priložnost početi tisto, v čemer sem 
najboljši,« se večina anketirancev v organizaciji ZS sploh ne strinja, anketiranci v organizaciji 
JS pa se večinoma strinjajo. Skoraj polovica anketirancev v organizaciji ZS meni, da ne 
počnejo tistega, v čemer so najboljši. Takšen rezultat smo pričakovali, saj menimo, da je v 
proizvodnji težko pokazati svoje talente, znanje in zmogljivosti, saj je delo monotono in vsak 
dan isto. Zaposleni tudi redkokdaj naletijo na ovire, probleme ali težave, kjer bi se lahko 
pokazali in sami rešili problem. V večini primerov na pomoč priskočijo nadrejeni, tehnologi 
itd., zato zaposleni v proizvodnji nimajo priložnosti pokazati svojega znanja.  
Grafikon 7: »Pri delu imam praktično vsak dan priložnost početi tisto, v čemer sem najboljši .« 
 
Vir: lasten. 
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Iz grafikona 8 je razvidno, da se polovica anketirancev iz organizacije ZS sploh ne strinja s 
trditvijo »V zadnjih sedmih dneh sem bil pohvaljen za svoje delo in prepoznali so moje 
dosežke.« V organizaciji JS so mnenja deljena, in sicer 12 anketirancev se s trditvijo sploh 
ne strinja, 14 anketirancev se strinja. Pohvale so že na splošno v življenju zelo pomembne, 
saj vsakemu pohvala polepša dan, ga spravi v dobro voljo, ga osreči  … Glede na to, da 
pohvala nič ne stane, bi morali nadrejeni večkrat nameniti zaposlenim pohvale, saj so zelo 
pomemben dejavnik pri zvišanju zavzetosti zaposlenih v organizaciji . S pohvalo nadrejeni 
dvigne samozavest zaposlenega, ki se počuti večvrednega in bolj cenjenega, se posledično 
v prihodnosti bolj trudi in se želi še bolj izkazati. Večina zaposlenih si želi biti nagrajena 
denarno, vendar menimo, da včasih pohvala ali lepa beseda bolj koristi.  
Grafikon 8: »V zadnjih sedmih dneh sem bil pohvaljen za svoje delo in prepoznali so moje 
dosežke.« 
 
Vir: lasten. 
Za višjo zavzetost je zelo pomemben odnos  med zaposlenimi in nadrejenimi, rezultati za to 
trditev so prikazani v grafikonu 9. Večina zaposlenih v organizaciji ZS in JS se strinja s 
trditvijo »Moj vodja me upošteva kot osebo.« V organizaciji ZS se 22 anketirancev 
popolnoma strinja s to trditvijo, 14 se jih strinja. V organizaciji JS je 22 anketirancev, ki se s 
to trditvijo strinjajo, in 11, ki se popolnoma strinjajo. Odnosi v organizaciji so po našem 
mnenju najpomembnejši dejavnik, ki vpliva na zavzetost zaposlenih. Če je komunikacija v 
organizaciji slaba, se bodo zaposleni počutili manjvredne in ne bodo imeli želje po 
dodatnem trudu. Če je komunikacija med nadrejenim in zaposlenimi dobra, se bodo tudi 
zaposleni bolj trudili pri delu. Za zaposlene je zelo pomembno, da v organizaciji ne 
predstavljajo samo številke, pač pa so osebe, ki jih nadrejeni spoštujejo, pohvalijo, 
motivirajo itd. za nadaljnje delo. Eden izmed glavnih vzrokov za tako visoko nezavzetost v 
organizacijah so definitivno odnosi med zaposlenimi in nadrejenimi. 
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Grafikon 9: »Moj vodja me upošteva kot osebo.« 
 
Vir: lasten. 
Iz grafikona 10 je razvidno, da se v organizaciji JS velika večina strinja s trditvijo »Moje 
mnenje šteje in se upošteva,«, kar 27 anketirancev. V organizaciji ZS se 17 anketirancev 
strinja s trditvijo, trije se ne strinjajo. Večina organizacij ima »predloge in inovacije«, kjer 
zaposleni napišejo svoje predloge, kako izboljšati in olajšati delo v organizaciji, za koristen 
predlog so tudi nagrajeni. To je zelo pomembno, saj s tem ko upoštevajo njihova mnenja, 
višajo njihovo samozavest, občutek pomembnosti in s tem tudi zavzetost. Razumljivo je, da 
ne upoštevajo vseh predlogov in nasvetov, a pomembno je, da vse predloge preberejo in 
če se jim zdijo koristni, jih tudi v praksi uporabijo. Posledično se zaposleni počutijo 
pomembne in se še dodatno trudijo, so bolj motivirani, bolj zavzeti in zagreti za delo. Če 
nadrejeni ne bi upoštevali njihovih mnenj in bi predloge metali v koš za smeti, bi zaposleni 
izgubili voljo do dela in dodatnega truda, ne bi se več trudili izboljšati in olajšati delo, 
temveč bi delali le to, kar jim je bilo na začetku naročeno. 
Grafikon 10: »Moje mnenje šteje in se upošteva.« 
 
Vir: lasten. 
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S trditvijo »Moji sodelavci so zavzeti za dobro in kakovostno delo,« se večina anketirancev  
strinja. Grafikon 11 kaže, da se v organizaciji ZS 16 anketirancev popolnoma strinja in 14 se 
jih večinoma strinja, v organizaciji JS se 11 anketirancev popolnoma strinja in kar 24 
anketirancev se večinoma strinja. Pomembno je, da so v organizaciji vsi zavzeti in da se 
trudijo za uspešnost organizacije. Nezavzeti zaposleni slabo vplivajo na ostale, ki se trudijo 
in delajo maksimalno. Sčasoma se bo zaposlenim, ki so zavzeti, zdelo nesmiselno, da se 
trudijo in delajo veliko več kot tisti nezavzeti, vsi pa dobijo enako plačilo, ugodnosti in 
nagrade. Zato bodo tudi oni začeli delati le tisto, kar jim je bilo naročeno, in posledično bo 
organizacija imela več nezavzetih zaposlenih kot zavzetih. Organizacija mora najti način, da 
bodo vsi zaposleni zavzeti in da bodo ti zaposleni na koncu motivirali in spodbujali ostale 
nezavzete, le tako bo organizacija delovala v pravi smeri.  
Grafikon 11: »Moji sodelavci so zavzeti za dobro in kakovostno delo.« 
 
Vir: lasten, tabela 13. 
V grafikonu 12 so prikazani rezultati trditve »V organizaciji imam dobrega prijatelja,«, s 
katero se večina zaposlenih strinja. V organizaciji ZS se 23 zaposlenih popolnoma strinja, v 
organizaciji JS se 24 zaposlenih večinoma strinja. V življenju je vse veliko lažje, če imaš ob 
sebi prijatelja, ki te motivira, te spravlja v dobro voljo, te vzpodbuja, ko si na tleh, itd., enako 
je tudi v organizaciji. Pomembno je imeti nekoga, ki ti bo pomagal, te »rinil« naprej, ki bo 
delal s tabo … Delo v timu, skupini je veliko lažje, saj si zaposleni med seboj lahko pomagajo, 
se motivirajo in s skupnimi močmi pridejo do rešitve, ki je boljša za organizacijo. Če so med 
sodelavci slabi odnosi in ni komunikacije, tudi delo ne bo tako učinkovito, saj bo vzdušje v 
organizaciji napeto oziroma slabo, kar bo vplivalo na vse ostale.  
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Grafikon 12: »V organizaciji imam dobrega prijatelja.« 
 
Vir: lasten. 
Sledi trditev »V zadnjem letu sem imel priložnosti za učenje in razvoj.« Iz grafikona 13 je 
razvidno, da v organizaciji JS večjo pozornost dajejo učenju in razvoju zaposlenih. Kar 17 
anketirancev se strinja s trditvijo, da so imeli priložnost za učenje in razvoj. V organizaciji ZS 
je 12 anketirancev neodločenih, torej se niti strinjajo niti ne strinjajo. Pet anketirancev se 
ne strinja s to trditvijo in le dva se popolnoma strinjata. Učenje in razvoj sta zelo pomembna 
dejavnika pri zavzetosti zaposlenih, saj zaposleni s tem pridobijo na vrednosti. Z novim 
znanjem bodo zaposleni lahko večkrat pomagali organizaciji, dali nove ideje in tako koristili 
organizaciji. Z možnostjo učenja in razvoja se zapos leni zavedajo, da bodo lahko v 
prihodnosti napredovali, bili na boljšem položaju in imeli višjo plačo. Zato bi bilo dobro, da 
se čim več zaposlenih udeleži izobraževanja, da pridobijo novo znanje in potem z večjo 
motivacijo in zagnanostjo ter z novimi idejami peljejo organizacijo k uspehu.  
Grafikon 13: »V zadnjem letu sem imel priložnosti za učenje in razvoj.« 
 
Vir: lasten. 
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Grafikon 14 prikazuje rezultate za trditev »Ponosno povem, kje delam.« V organizaciji JS se 
skoraj vsi strinjajo s trditvijo, kar 36 zaposlenih. V organizaciji JS ni anketiranca, ki se ne 
strinja s to trditvijo. V organizaciji ZS so mnenja podvojena, 12 anketirancev se ne strinja in 
15 anketirancev se strinja. Menimo, da so rezultati pričakovani, saj so pogoji, plače, delovni 
čas itd. v organizaciji JS boljši kot v ZS. Večina zaposlenih v organizaciji ZS je tam le zato, ker 
niso dobili boljše priložnosti in ker se morajo zadovoljiti z delom, ki ga trenutno opravljajo. 
Če jim je nerodno povedati oziroma ne povedo ponosno, kje delajo, so verjetno 
nezadovoljni, nesrečni in jim v službi ni lepo, kar vodi tudi do nezavzetosti zaposlenih. Če bi 
bili zadovoljni s pogoji dela, z odnosi v organizaciji, z delovnim časom, plačo itd., bi s 
ponosom povedali, kje delajo, in bi se tudi bolj trudili in bili tudi bolj zavzeti, da bi 
organizacija poslovala čim boljše.  
Grafikon 14: »Ponosno povem, kje delam.« 
 
Vir: lasten. 
Iz grafikona 15 je razvidno, da se s trditvijo »Počutim se cenjenega in spoštovanega,« večina 
anketirancev, tako v JS kot tudi v ZS, večinoma strinja. V organizaciji ZS je kar 15 
anketirancev, ki se s to trditvijo ne strinjajo. Zaposleni se bodo počutili cenjene in 
spoštovane, če bodo za svoje delo pohvaljeni, nagrajeni, če jih bodo nadrejeni vprašali za 
mnenje in to tudi upoštevali itd. Če bo to izpolnjeno, se bodo tudi oni trudili in delali za 
dobrobit organizacije. Če jih nadrejeni ne bodo opazili, pohvalili, nagradili, jih spoštovali  …, 
se zaposleni ne bodo trudili in bo v organizaciji nizka zavzetost zaposlenih. Pomembno je, 
da spoštovanje poteka v obeh smereh, kar pomeni, da morajo zaposleni spoštovati in ceniti 
nadrejene in obratno. Če temu ni tako, se podre sistem in zaposleni izgubijo voljo za delo 
in postanejo nezavzeti.   
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Grafikon 15: »Počutim se cenjenega in spoštovanega.« 
 
Vir: lasten. 
5.3.2 ZADOVOLJSTVO 
Iz grafikona 16 je razvidno, da je večina anketirancev v organizaciji JS zadovoljna z delom, 
ki ga opravlja. V organizaciji ZS so mnenja različna, 17 jih je večinoma zadovoljnih z delom, 
osem anketirancev pa ni.  
Pomembno je, da so zaposleni zadovoljni z delom, ki ga opravljajo. Če bo to izpolnjeno, 
bodo srečni pri delu, se bodo bolj trudili in s svojimi idejami prispeva li k boljšemu rezultatu. 
Prva trditev je precej splošna, saj z rezultati ne moremo ugotoviti , kateri dejavniki najbolj 
vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, zato bodo ostali dejavniki podrobneje opisani v 
nadaljevanju.  
Grafikon 16: »Zadovoljstvo z delom, ki ga opravljajo.« 
 
Vir: lasten. 
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Grafikon 17 prikazuje rezultate na trditev o zadovoljstvu s plačo. Polovica anketirancev v 
organizaciji ZS je nezadovoljna s plačo, 21 anketirancev v organizaciji JS je zadovoljnih. Plača 
je verjetno najpomembnejši dejavnik, ki vpliva na zadovoljstvo, saj je to sredstvo, s katerim 
se preživljamo. Brez plače bi namreč težko preživeli oziroma bili samostojni. Najpogosteje 
teče debata o plači, ki se omenja kot negativni dejavnik. Večni problem je tudi primerjanje 
plač med organizacijami ZS in JS, saj zaposleni v ZS menijo, da imajo precej nižjo plačo, a 
delajo težje delo, imajo slabše pogoje in večina jih dela v več izmenah. Rezultati ankete so 
pričakovani, saj je tudi Agencija Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve na 
svoji spletni strani objavila, da je v povprečju plača v javnem sektorju dvesto evrov višja od 
plače v zasebnem sektorju. Zaposleni bi morali pozornost s plače usmeriti k delu in iskanju 
rešitev in idej za boljše delovanje organizacije. Posledično bi bila organizacija uspešnejša in 
bi imela višji dobiček, posledično bi zaposleni lahko dobili višje plače ali pa dodatne denarne 
nagrade. 
Grafikon 17: »Zadovoljstvo s plačo.« 
 
Vir: lasten. 
Pomemben dejavnik pri zadovoljstvu zaposlenih so tudi delovni pogoji. Iz grafikona 18 je 
razvidno, da je 17 anketirancev iz organizacije ZS zadovoljnih z delovnimi pogoji, osem 
anketirancev pa nikakor ni. V organizaciji JS so mnenja deljena. 12 jih je zadovoljnih s pogoji 
dela, 11 anketirancev pa ni. Med pogoje dela uvrščamo ustrezno temperaturo, čistost in 
urejenost delovnega mesta in okolice, varnost pri delu, svež zrak, zaščito pred hrupom itd. 
Pomembno je, da je v organizaciji ugodna klima, da ni prevroče, da se prezračuje, da ne 
obstajajo nevarnosti pri delu, da imajo zaposleni zaščitno opremo, če je to potrebno … Če 
bodo ti pogoji izpolnjeni, bodo zaposleni pri delu srečni in bolj zadovoljni, posledično bodo 
tudi več delali in se dodatno trudili. Pomembno je, da so pogoji izpolnjeni, saj s e tako tudi 
zmanjšajo možnosti poškodb pri delu in zdravstvenih težav. Pričakovali smo, da bodo 
zaposleni v organizaciji JS bolj zadovoljni z delovnimi pogoji, saj imajo v večini primerov 
izpolnjene vse pogoje. Menimo, da se večkrat zgodi, da v organizacijah ZS niso izpolnjeni 
delovni pogoji, saj nimajo klime, prezračevanja, tudi zaščite za ušesa in oči, zato smo tudi 
tukaj pričakovali nekoliko slabši rezultat.  
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Grafikon 18: »Zadovoljstvo z delovnimi pogoji.« 
 
Vir: lasten. 
V organizaciji ZS zaposleni delajo v treh izmenah, poleg tega imajo tudi delovne sobote. 
Zato smo bili prepričani, da bo večina zaposlenih v organizaciji ZS nezadovoljna z delovnim 
časom. Z grafikonom 19 smo to tudi dokazali, saj je polovica anketirancev odgovorila, da ni 
zadovoljna z delovnim časom. Presenetilo nas je, da je kar 14 anketirancev zadovoljnih z 
delovnim časom, vendar predvidevamo, da so to zaposleni, ki delajo samo dopoldan. 
Zaposleni v JS so pričakovano zadovoljni z delovnim časom. Izmensko delo je zelo naporno, 
saj menjavanje izmen zelo vpliva na počutje zaposlenih, na življenjski ritem, spanje  … Težko 
je družinam z otroki, saj bolj malo časa preživijo skupaj, če sta starša popoldan ali ponoči v 
službi. Menimo, da je najtežje starejšim zaposlenim, ki morajo delati ponoči, saj se čez dan 
bolj utrudijo in ne morejo dolgo spati, zato so zaradi nespanja še veliko bolj utrujeni. V 
organizacijah ZS so problematične tudi delovne sobote, ki jih v JS v večini organizacij ni.  
Grafikon 19: »Zadovoljstvo z delovnim časom.« 
 
Vir: lasten. 
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Iz grafikona 20 je razvidno, da z organizacijo dela v organizaciji zaposleni niso najbolj 
zadovoljni oziroma so mnenja kar deljena. V organizaciji ZS je 12 anketirancev 
nezadovoljnih, 11 se jih ne more odločiti in 14 jih je zadovoljnih. V organizaciji JS je 24 
anketirancev zadovoljnih, sedem neodločnih in sedem nezadovoljnih. Za organizacijo dela 
se smatra racionalno razporejanje nalog, kar pomeni, da zaposleni nimajo preveč dela ali 
preveč nalog, ki jih morajo opraviti, torej, da norma ni previsoka. Nesmiselno je zaposlenim 
nalagati goro nalog, saj bodo zaposleni zaradi prenatrpanosti in preobremenjenosti to 
naredili čim hitreje, površno in negotovo. Pomembno je, da so naloge enakomerno in 
pravično razporejene, da bodo zaposleni lahko normalno delali. Če bodo imeli zaposleni 
preveč dela, bodo utrujeni, brez energije in volje do dela in tudi nezadovoljni. Pomembno 
je tudi, da nadrejeni organizira delo po pomembnosti, da ne bo prišlo do zmede in da bodo 
vsi izdelki/storitve pravočasno končani/izvedeni.  
Grafikon 20: »Zadovoljstvo z organizacijo dela.« 
 
Vir: lasten. 
V organizaciji JS so mnenja glede zadovoljstva z vodstvom organizacije deljena. Iz grafikona 
21 je razvidno, da je deset anketirancev popolnoma zadovoljnih, 13 jih je večinoma 
zadovoljnih in 13 jih je neodločnih. V organizaciji JS je večina zadovoljna z vodstvom 
organizacije. Organizacija mora imeti načrt, kako bodo potekali dan, teden, mesec in kaj ter 
koliko bodo v tem času naredili. Pomembno se je držati načrta, saj če malo zaostajajo ali 
zavijejo s poti, to pomeni dodaten pritisk na zaposlene. Vodstvo mora natančno določiti, 
kaj so prioritete, katere izdelke nujno potrebujejo, točno določiti, do kdaj itd. Če pride do 
zamujanja, nastane zmeda in s tem se začne tudi pritisk na zaposlene, naj hitreje delajo, 
čeprav zaposleni v takšnih primerih niso nič krivi. Tako zaposleni postanejo nezadovoljni, 
saj so preobremenjeni in pod stresom.  
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Grafikon 21: »Zadovoljstvo z vodstvom organizacije.« 
 
Vir: lasten. 
Grafikon 22 kaže, da je večina anketirancev v obeh organizacijah zadovoljna z odnosi s 
sodelavci. Dva anketiranca iz organizacije ZS sta popolnoma nezadovoljna, 22 jih je 
zadovoljnih. V organizaciji JS je 32 anketirancev zadovoljnih, nobeden pa ni popolnoma 
nezadovoljen. Odnosi s sodelavci zelo vplivajo na klimo v organizaciji. Če so odnosi med 
sodelavci korektni, je tudi vzdušje boljše in delo lažje, saj se med seboj podpirajo in si 
pomagajo. Delo v timu oziroma skupini in sodelovanje s sodelavci sta zelo pomembna, saj 
lajšata delo. V organizaciji je pomembno zgraditi interakcijo in pustiti dober vtis na 
zaposlene, potrebna pa sta tudi zaupanje in sodelovanje.  
Grafikon 22: »Zadovoljstvo z odnosom s sodelavci.« 
 
Vir: lasten. 
V obeh organizacijah so anketiranci zadovoljni z odnosom z nadrejenimi, kar je zelo 
pomembno za zadovoljstvo zaposlenih. V obeh organizacijah sta dva anketiranca 
nezadovoljna, v organizaciji ZS je 23 anketirancev zadovoljnih, v organizaciji JS pa 17, kar 
prikazuje grafikon 23. Menimo, da je odnos z nadrejenim najpomembnejši dejavnik za 
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zadovoljstvo zaposlenih. Dobri odnosi vodijo do večjega zadovoljstva, saj je pomembno, da 
zaposleni nadrejenim lažje povedo svoje težave, probleme, jih prosijo za pomoč itd., 
posledično je zadovoljstvo zaposlenih višje. Dober odnos mora potekati v obeh smereh, saj 
če bodo zaposleni korektni in spoštljivi, bodo tudi nadrejeni bolj ustrežljivi in prijazni.  
Grafikon 23: »Zadovoljstvo z odnosom z nadrejenimi.« 
 
Vir: lasten. 
Komunikacija v organizaciji je zelo pomembna, saj tako zaposleni lažje sodelujejo in s skupni 
močmi pridejo do zastavljenih ciljev. Grafikon 24 prikazuje, da v organizaciji ZS sedem 
anketirancev ni zadovoljnih s komunikacijo v organizaciji, 12 jih je neodločnih in 16 jih je 
zadovoljnih. V organizaciji JS je stanje nekoliko drugačno, saj jih je večina, kar 26 
anketirancev, zadovoljna s komunikacijo in le pet jih je nezadovoljnih. Komunikacija je 
prenos informacij, navodil, stališč, mnenj in opazk med sodelavci ter tudi med zaposlenimi 
in nadrejenimi. Podobno vlogo, kot ima krvni obtok pri človeku, ima tudi komunikacija v 
organizaciji, saj se s slabo komunikacijo manjša produktivnos t v organizaciji. Komuniciranje 
je pomembno, da ne pride do nesoglasij, zmede, napak itd.  
Grafikon 24: »Zadovoljstvo s komunikacijo v organizaciji.« 
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Vir: lasten. 
Kot kaže grafikon 25, je v organizaciji ZS 12 anketirancev zadovoljnih z možnostjo 
napredovanja, 16 se jih ne more odločiti in 12 jih je nezadovoljnih. V organizaciji ZS je 24 
zadovoljnih, 12 niti da niti ne in štirje nezadovoljni.  Z napredovanjem se v večini primerov 
izboljšujejo delovni pogoji, delovni čas, plača, delo in ostalo, kar je pomembno pri 
zadovoljstvu zaposlenih. Da bi napredovali, se morajo zaposleni dodatno truditi in 
izkazovati, s čimer se veča tudi zavzetost zaposlenih, kar je cilj organizacije. Menimo, da 
zaposleni v organizacijah JS težje napredujejo kot zaposleni v ZS. V organizacijah JS večina 
zaposlenih dela na področju, za katerega se je izobraževala, in na tem položaju jih večina 
tudi skozi celotno kariero ostane. V organizacijah ZS je stanje nekoliko drugače, saj se na 
razpis za prosto delovno mesto velikokrat prijavijo tudi tisti z višjo izobrazbo, višjimi cilji in 
željami, saj se zavedajo, da potrebujejo delo in plačo in da bodo nekoč lahko napredovali , 
kar bo veliko lažje, če bodo že zaposleni v organizaciji.  
Grafikon 25: »Zadovoljstvo z možnostjo napredovanja.« 
 
Vir: lasten. 
Zadnji grafikon prikazuje, kako so zaposleni zadovoljni z nagrajevanjem. V organizaciji ZS je 
devet anketirancev popolnoma nezadovoljnih, 14 jih je delno zadovoljnih, 11 se jih ne more 
odločiti in šest jih je zadovoljnih. V organizaciji JS je kar 29 anketirancev nezadovoljnih z 
nagrajevanjem. Vsi imajo različne potrebe, želje in interese, zato je v večini organizacij 
nagrajevanje v obliki gibljivega dela plač. To pomeni, da zaposleni dobijo nagrado za trud, 
požrtvovalnost, delovno dobo .…, kar so finančne nagrade. Na drugi strani so nefinančne 
nagrade, kot so pohvale, priznanja, varnost zaposlitve … Menimo, da so pomembne tako 
finančne kot tudi nefinančne nagrade, saj vplivajo na zadovoljstvo in samozavest 
zaposlenih.   
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Grafikon 26: »Zadovoljstvo z nagrajevanjem.« 
 
Vir: lasten, tabela 28. 
Analiza rezultatov prikazuje, da dejavniki različno vplivajo na zavzetost in zadovoljstvo 
zaposlenih. V prvem delu, torej v delu o zavzetosti, so rezultati med organizacijama dokaj 
podobni. Zaposleni imajo vse pogoje za delo izpolnjene, vodja jih upošteva kot osebo, v 
organizaciji imajo dobre prijatelje in se počutijo cenjene in spoštovane. Mnenja o 
zadovoljstvu zaposlenih so v organizacijah deljena. Zaposleni v organizaciji ZS niso 
zadovoljni predvsem s plačo in delovnim časom, zaposleni v organizaciji JS pa niso 
zadovoljni z nagrajevanjem. 
5.4 PREVERJANJE IN PRAVILNOST HIPOTEZ 
Zastavljene hipoteze je moč preveriti na podlagi analize rezultatov anketnega vprašalnika.  
H1: Zaposleni v zasebnem sektorju so bolj zavzeti kot zaposleni v javnem sektorju. 
Glede na rezultate večina grafikonov kaže minimalno prednost v prid organizaciji javnega 
sektorja, saj imajo boljše pogoje za delo, se večkrat lahko samostojno izkažejo in delajo 
tisto, v čemer so najboljši, njihova mnenja se štejejo in upoštevajo itd. Tudi organizacija ZS 
ima visoko stopnjo zavzetosti zaposlenih. Hipotezo 1 je mogoče ovreči.  
H2: Zaposleni v zasebnem sektorju so bolj zadovoljni kot zaposleni v javnem sektorju.  
Tudi hipoteza 2 je ovržena, saj so delovni pogoji, delovni čas, plača in ostali dejavniki boljši 
v organizaciji JS. Pri nekaterih vprašanjih so bili odgovori med organizacijama dokaj 
podobni. A prevladalo je dejstvo, da so zaposleni v organizaciji ZS z nekaterimi dejavniki 
popolnoma nezadovoljni, v organizaciji JS pa takšnih odgovorov ni veliko.  
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6 ZAKLJUČEK 
V diplomskem delu je predstavljena analiza, ki primerja zavzetost in zadovoljstvo 
zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju. Struktura dela se deli na dva glavna dela, in sicer 
na zavzetost zaposlenih in zadovoljstvo zaposlenih. Teoretična poglavja se začnejo z 
opredelitvami zavzetosti, sledi poglavje, ki opisuje in našteva dejavnike, ki vplivajo na 
zavzetost zaposlenih. V naslednjih poglavjih so opisane značilnosti zavzetih zaposlenih in 
načini, s katerimi se zavzetost meri (Gallup Q12 vprašalnik, metoda UWES, Scarlett 
raziskava …). Teoretični del je zaključen z nezavzetostjo pri delu in vplivom le-te na delo in 
uspešnost organizacije.  
Drugi del, torej poglavja o zadovoljstvu zaposlenih, se začne z opredelitvijo zadovoljstva 
zaposlenih, sledijo teorije zadovoljstva pri delu (teorija razlik, teorija enakosti, teorija 
izpopolnjevanja, teorija pravičnosti, kognitivne teorije). V delu so opisani tudi dejavniki, ki 
vplivajo na zadovoljstvo, sledijo modeli zadovoljstva (dinamični model zadovoljstva pri  
delu, dispozicijski model zadovoljstva pri delu, model procesiranja socialnih informacij, 
razvojni model prostovoljnega prometa in model SiOK). Teoretični del se zaključi s poglavji 
o merjenju zadovoljstva zaposlenih in z vplivom nezadovoljstva zaposlenih na delo in 
organizacijo.  
V raziskovalnem delu sta prikazani analiza in primerjava zadovoljstva in zavzetosti 
zaposlenih v zasebnem in javnem sektorju. Težava je bila pri iskanju organizacije, ki bi 
dovolila, da se v diplomskem delu omeni ime organizacije, zato smo morali imena 
organizacij skriti in organizaciji poimenovati kot organizacija ZS in organizacija JS. Težko je 
izbrati nekaj dejavnikov, ki najbolj vplivajo na stopnjo zavzetosti in zadovoljstva, saj imamo 
vsi različne želje, cilje in privilegije, zato ne vplivajo vsi dejavniki na vse zaposlene enako. 
Nekateri so bolj zadovoljni z višjo plačo ali dodatnimi nagradami, drugi z boljšim delovnim 
časom, saj bi radi imeli več prostega časa, ki bi ga preživeli s svojimi najbližjimi. Vsaka 
organizacija bi morala imeti letne individualne razgovore z zaposlenimi, kjer bi izvedeli, 
kateri dejavniki so najbolj problematični. Pozornost bi najprej morali usmeriti k tistim 
dejavnikom, ki jih je večina zaposlenih navedla, nato pa postopoma reševati in izboljšati še 
ostale. Razvidno je, da je pri zavzetosti največji problem to, da zaposleni ne morejo pokazati  
svojih zmogljivosti, znanja, talenta itd., saj v organizaciji nimajo priložnosti delati tistega, v 
čemer so najboljši. Težava je tudi v slabi organiziranosti dela oziroma dajanju površnih 
informacij ter neupoštevanju mnenj in predlogov zaposlenih. Zavzetost in zadovoljstvo 
nista neposredno povezana in ni nujno, da vplivata en na drugega. Če bodo komunikacija 
med zaposlenimi in nadrejenim, delovni pogoji, plača in drugi dejavniki dobri oziroma 
izpolnjeni in če zaposleni ne bodo le številka v organizaciji, temveč bo tudi njihovo mnenje 
štelo, bodo tudi oni zadovoljni in posledično tudi bolj zavzeti. Zaposleni so največkrat 
nezadovoljni predvsem s plačo in delovnim časom, zato bi morale organizacije temu 
posvečati več pozornosti. Morali bi torej uskladiti in nekako rešiti težave z delovnim časom, 
dobiček, ki ga imajo, bi lahko razdelili zaposlenim kot nagrado oziroma bonus. 
Menimo, da bi zavzetost lahko zvišali, če bi vodje večkrat upoštevali mnenja in ideje 
zaposlenih. Iz raziskovalnega dela lahko razberemo, da zaposleni niso zavzeti predvsem 
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zato, ker pri delu ne morejo pokazati svojih zmogljivosti, nimajo priložnosti za 
napredovanje, učenje in razvoj. Rešitev vidimo v večjem upoštevanju mnenj zaposlenih, ki 
bi lahko s svojim znanjem in izkušnjami pomagali organizaciji. Posledično bi se tudi oni sami 
počutili večvredne in bi se v prihodnosti še bolj trudili in iskali rešitve za lažjo, boljšo in 
hitrejšo dosego ciljev. Poleg tega sta zelo pomembna tudi pohvala in nagrajevanje, saj bi 
tudi s tem zvišali zavzetost zaposlenih in občutek spoštovanja in vrednosti. Pomembno je, 
da se v organizacijah tudi v prihodnosti ohrani dober odnos med vodjo in zaposlenim, saj je 
tudi to pomemben dejavnik pri zavzetosti zaposlenih.  
Menimo, da bi bilo za organizacije dobro, da zaposlijo tudi mlade kadre, ki so zavzeti, 
zagnani, energični, sposobni itd. za opravljanje dela, saj bi s tem »osvežili« kolektiv in v 
organizacijo prinesli novo energijo. V organizaciji JS so anketiranci zadovoljni z večino 
dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo. V organizaciji ZS bi bilo potrebno pozornost usmeriti  
v večino dejavnikov, predvsem na področju plače in delovnega časa. Veliko raziskav in 
analiz, med njimi tudi naša, je pokazalo, da so plače v javnem sektorju višje od plač v 
zasebnem sektorju. To je večni problem, ki ga skušajo rešiti že vrsto let. Plač ne morejo 
zvišati, saj naj bi rast produktivnosti močno zaostajala za rastjo stroškov. Menimo, da če bi 
bili zaposleni zadovoljni z večino ostalih dejavnikov, plača ne bi bila tako velik problem. Žal, 
večina organizacij ZS dela v različnih izmenah, torej tudi nočne izmene, ki močno vplivajo 
na življenje, zdravje in počutje zaposlenih, problem predstavljajo delovne  sobote. Tudi 
delovni pogoji niso povsod najboljši, zato morajo organizacije poskrbeti za ugodno klimo 
tako poleti kot tudi pozimi, za varnost, opremo, ki jo zaposleni potrebujejo, itd. Posebno 
pozornost morajo nameniti odnosom v organizaciji, tako med sodelavci kot tudi med 
zaposlenimi in vodjo. Če bodo ti pogoji v večji meri zadovoljeni, bodo zaposleni bolj 
zadovoljni in se manj pritoževali zaradi nizkih plač. Menimo, da so letni razgovori rešitev, ki 
lahko večkrat reši problem v organizaciji. Letni pogovori naj se odvijajo vsaj enkrat na leto, 
če je priložnost tudi večkrat. Zaposleni v pogovoru z vodjo lažje povedo, s čim niso 
zadovoljni in kje vidijo problem. Pomembno je, da vodja pozorno posluša in upošteva 
zaposlenega ter se potrudi situacijo izboljšati. Če vodja zaposlenega ne upošteva in ne 
posluša njegovih težav, letni pogovori nimajo smisla. 
Tako zasebni kot tudi javni sektor imata težave z zavzetostjo in zadovoljstvom. Obe 
organizaciji morata ukrepati na obeh področjih in skušati narediti vse, da zvišata stopnjo 
obeh. V zasebnem sektorju sta zavzetost in zadovoljstvo nekoliko višja kot v javnem 
sektorju, vendar to še ne pomeni, da je stanje odlično. Obe organizaciji, kot tudi vse ostale 
organizacije morajo upoštevati zaposlene, jih spoštovati, saj brez njih ne bodo dosegli cilja. 
Pustiti jim morajo priložnost, da se sami izkažejo, se potrudijo in jih na koncu vodje tudi 
pohvalijo. Le tako bo organizacija uspešno delovala in bodo zaposleni ter tudi vodje, 
posledično tudi stranke bolj zadovoljni. Pomembno je, da nizko stopnjo zavzetosti ne 
ignorirajo, saj s tem zelo škodujejo organizaciji. Nezavzeti zaposleni negativno vplivajo na 
ostale zaposlene, saj s svojim stališčem, nezainteresiranostjo in slabo voljo tudi njih počasi 
pripeljejo do tega, da jim postane vseeno za organizacijo, da delajo le tisto, kar morajo. Zdi 
se jim namreč nesmiselno, da bi se trudili in delali več, za delo pa bi bili isto plačani in 
nagrajeni vsi.  
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC 
JS – Javni sektor 
ZS – Zasebni sektor 
IES – International education society 
UWES – Utrecht Work Engagement Scale 
CIPD – Chartered Institute of Personnel and Development 
SiOK – Slovenska organizacijska klima 
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PRILOGE 
Spoštovani,  
sem Marina Brčina, absolventka Fakultete za upravo Univerze v Ljubljani, smer upravljanje 
javnega sektorja (UNI).  
Pred vami je anketni vprašalnik, ki ga za svoje diplomsko delo z naslovom Zavzetost in 
zadovoljstvo zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju potrebujem izpolnjenega. Mentor 
diplomskega dela je dr. Janez Stare. Prosim vas, da izpolnite anketo, ki mi bo v pomoč pri 
obdelavi podatkov in za potrditev ciljev in hipotez, ki sem si jih zastavila.  
Anketa je anonimna in bo uporabljena izključno za raziskavo diplomskega dela.  
Za vaše sodelovanje se vam že v naprej zahvaljujem! 
OBKROŽITE, prosim! 
Spol:  Moški   Ženski 
 
Starost:  Od 18 do 25 let  Od 26 do 35 let  Od 36 do 50 let
  Nad 50 let 
 
Stopnja izobrazbe:  Osnovna šola  Srednja šola   
Visoka šola (PBS1) Visoka šola (NBS2)  
Univerzitetna izobrazba (PBS) Univerzitetna izobrazba (NBS) 
Magisterij, doktorat (PBS) Magisterij, doktorat (NBS)   
    
Vrsta zaposlitve:  Določen čas  Nedoločen čas Študentsko delo 
 
ZAVZETOST 
1 
Sploh se ne 
strinjam 
2 
Delno se 
strinjam 
 
3 
Niti da niti ne 
4 
Večinoma se 
strinjam 
5 
Popolnoma se 
strinjam 
 
1. Vem, kaj se pričakuje od mene. 1      2      3      4      5 
2. Na voljo imam vse, kar potrebujem, da dobro opravim svoje delo. 1      2      3      4      5 
                                                                 
1 PBS – »predbolonjski« sistem. 
2 NBS – nov »bolonjski« sistem. 
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3. Pri delu imam praktično vsak dan priložnost početi tisto, v čemer 
sem najboljši. 1      2      3      4      5 
4. V zadnjih sedmih dneh sem bil pohvaljen za svoje delo in prepoznali 
so moje dosežke. 1      2      3      4      5 
5. Moj vodja me upošteva kot osebo. 1      2      3      4      5 
6. Moje mnenje šteje in se upošteva. 1      2      3      4      5 
7. Moji sodelavci so zavzeti za dobro in kakovostno delo. 1      2      3      4      5 
8. V organizaciji imam dobrega prijatelja. 1      2      3      4      5 
9. V zadnjem letu sem imel priložnosti za učenje in razvoj. 1      2      3      4      5 
10. Ponosno povem, kje delam. 1      2      3      4      5 
11. Počutim se cenjenega in spoštovanega. 1      2      3      4      5 
 
ZADOVOLJSTVO 
1 
Sploh se ne 
strinjam 
2 
Delno se 
strinjam 
 
3 
Niti da niti ne 
4 
Večinoma se 
strinjam 
5 
Popolnoma se 
strinjam 
 
Ali ste zadovoljni: 
1. Z delom, ki ga opravljate? 1      2      3      4      5 
2. S plačo? 1      2      3      4      5 
3. Z delovnimi pogoji (prostor, oprema, klima …)? 1      2      3      4      5 
4. Z delovnim časom? 1      2      3      4      5 
5. Z organizacijo dela v podjetju? 1      2      3      4      5 
6. Z vodstvom podjetja? 1      2      3      4      5 
7. Z odnosi s sodelavci? 1      2      3      4      5 
8. Z odnosi z nadrejenimi? 1      2      3      4      5 
9. S komunikacijo v podjetju? 1      2      3      4      5 
10. Z možnostjo napredovanja? 1      2      3      4      5 
11. Z nagrajevanjem? 1      2      3      4      5 
 
 
